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PRESENTACIÓN

El mundo es producto de nuestra acción; tal es la tesis en la que se funda 
una de las obras más importantes de Hannah Arendt: la condición hu-
mana (1993). El mundo, comprendido como el ambiente que posibilita 
la vida humana, está conformado por cosas y acciones dotadas de senti-
do; es la consecuencia de nuestra vida activa y el principal condiciona-
miento de la misma. Así, la dialéctica entre la creación de ese ambiente 
en el que nos desenvolvemos y desde el que comprendemos nuestra 
existencia y los constreñimientos que representa para nuestra voluntad 
y libre actuación, es la condición básica de la existencia humana. 

El sujeto media la dialéctica entre el mundo que se impone a la li-
bertad y la voluntad que intenta superar sus propias circunstancias, en 
tanto que es capaz de hacer crítica de sus circunstancias, de imaginar 
alternativas y de incidir en el presente a partir de dichas aspiraciones. 
La actualización de las capacidades de las personas para apropiarse y 
transformar sus circunstancias es una necesidad urgente dadas las con-
diciones actuales de nuestras sociedades, pues, según sugiere Alain Tou-
raine (2000), es la única alternativa posible ante la determinación de la 
globalización y del consumo. 

Las enunciaciones precedentes remiten a dinámicas muy profundas 
de la vida de la colectividad y de las personas; al mismo tiempo, tienen 
implicaciones directas en la acción cotidiana. Así, un ejercicio de imagi-
nación de alternativas a las circunstancias que afrontan las personas en 
lugares y tiempos determinados, es una expresión concreta de la capaci-
dad de los sujetos para incidir en su historia y para modelarla conforme 
a sus aspiraciones.

El manual que ahora compartimos se basa en esta serie de supuestos 
éticos y políticos; sin ellos, una propuesta para la planeación de proyec-
tos que incidan en la generación de mejores condiciones de vida para 
las personas quedaría reducida a su dimensión técnica. Con este ins-
trumento de trabajo, por tanto, nos interesa acercar herramientas que 
faciliten a grupos y organizaciones que se encuentran en la búsqueda 
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de una sociedad más justa y equitativa, diseñar estrategias más eficaces 
y precisas para la resolución de problemáticas sociales y para realizar 
aspiraciones colectivas.

El contenido del manual está organizado en cuatro apartados. En 
el primero se ofrece una visión panorámica sobre el ciclo de vida de un 
proyecto y las herramientas que se suelen usar en cada una de sus eta-
pas; además, se introduce una noción de planeación y se enumeran las 
etapas que conlleva este tipo de ejercicios cuando se orientan al logro 
de impactos y efectos directos. El segundo apartado aborda las dimen-
siones técnica y metodológica involucradas en la perspectiva de planea-
ción antes referida; se inicia con el proceso de definición de problemas 
y la identificación del conjunto de actores involucrados, el análisis de al-
ternativas y la formulación de la cadena de impactos y efectos directos. 
La tercera sección se enfoca al desarrollo de la estrategia de monitoreo 
y seguimiento del proyecto, ubicando el rol de los diferentes actores 
involucrados en el proceso, así como la formulación de indicadores. La 
cuarta y última parte del manual está referida a un elemento clave en la 
planeación de proyectos: la gestión de alianzas y redes de colaboración. 

Invitamos a todas y todos los involucrados en los procesos de pla-
neación a hacer uso del manual, compartirlo con sus equipos de trabajo 
y colaboradores, y enriquecerlo con sus experiencias.



INTRODUCCIÓN: VISIÓN PANORÁMICA  

SOBRE EL MÉTODO DE PLANEACIÓN  

ORIENTADA A IMPACTOS Y EFECTOS DIRECTOS

Un proyecto es un conjunto de acciones implementadas por un sujeto, 
individual o colectivo, orientadas a alcanzar un objetivo, tendiente a 
resolver una necesidad o un problema. Para ello, el sujeto de la acción 
supone que es posible transformar la realidad y elegir una posición des-
de la cual interactuar con dicha realidad y con sus actores.

El ciclo de gestión de un proyecto implica un conjunto de instru-
mentos técnicos y metodológicos que ayudan a organizar la acción del 
sujeto, misma que se basa en su capacidad crítica y creativa para la in-
novación social. Dicho de otro modo, los instrumentos técnicos y me-
todológicos no son un fin en sí mismo, sino herramientas de apoyo para 
la acción política de los sujetos.

En este apartado haremos una caracterización general de dichas he-
rramientas y de sus dinamismos.

EL CICLO DE VIDA DE UN PROYECTO Y LA GESTIÓN DEL 

CONOCIMIENTO QUE RESULTA DEL PROCESO DE TRABAJO

La gestión o administración de un proyecto se desarrolla en cuatro mo-
mentos generales: 

a. El conocimiento de la necesidad o problema a resolver. Es un 
momento que implica la puesta en práctica del pensamiento 
crítico para la producción de saberes sobre la dinámica social, 
personal, histórica o cultural.

b. La formulación de una idea tendiente a resolver la necesidad 
detectada. La segunda etapa del ciclo supone la imaginación 
creativa para formular alternativas de solución a la problemá-
tica identificada; alternativas viables, oportunas, pertinentes, 
innovadoras.
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c. La implementación de la idea. Es un momento que requiere 
de habilidades gerenciales para administrar tiempos y recur-
sos en vistas de la consecución de resultados y objetivos en 
función de una estrategia, así como para documentar el tra-
yecto de la experiencia para favorecer su análisis y valoración.

d. La evaluación de los resultados alcanzados. El ciclo cierra con 
el análisis de la experiencia desarrollada, la identificación de 
sus rasgos particulares, la valoración de los resultados obteni-
dos, la recuperación de los aprendizajes para su transferencia 
y divulgación. A diferencia del primer momento, en el que la 
crítica se centra en la complejidad de la realidad humana, so-
cial e histórica, en este caso la crítica se localiza en la práctica 
realizada y su historicidad.

Cada momento de la gestión del proyecto implica herramientas par-
ticulares y produce conocimientos específicos, tal como se muestra a 
continuación:

a. El análisis de los contextos exige la utilización de métodos y 
técnicas para elaborar el diagnóstico de la necesidad o pro-
blemática.

b. La formulación de alternativas de solución a los problemas 
identificados, implica el uso de métodos y técnicas para la 
planeación de proyectos.

c. La implementación del proyecto requiere de herramientas 
técnicas y metodológicas para la administración y para la do-
cumentación de los procesos.

d. La valoración y el análisis de los trayectos experimentados, 
requiere de métodos y técnicas para evaluar y sistematizar la 
experiencia realizada.
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Y, de cada momento de la gestión del proyecto resultan saberes parti-
culares:

a. El diagnóstico produce conocimiento sobre las problemáticas 
del entorno, estructurado mediante relaciones de causalidad.

b. A través del ejercicio de planeación se construyen imágenes 
sobre el futuro posible o deseable.

c. Los procesos de implementación de los proyectos generan 
aprendizajes en múltiples dimensiones: nuevas comprensio-
nes de la problemática a la que el proyecto responde y sus 
relacionamientos con nuevos elementos, las lógicas de poder 
y liderazgo que estructuran las relaciones entre los actores 
sociales, la pertinencia y oportunidad de las alternativas plan-
teadas, etcétera.

d. En la etapa final del ciclo de gestión de proyectos se traducen 
los aprendizajes en afirmaciones aplicables a nuevos contextos, 
mediante la valoración de los avances y a través de la identifi-
cación de la particularidad de la experiencia generada.

Crítica de 
la realidad

“Corroboración”
de la hipótesis
de cambio y 
valoración de 
la experiencia

Imaginación
creativa
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Este manual se refiere al segundo momento del ciclo de gestión de 
proyectos: la planeación.

LA PLANEACIÓN 

Un plan es un enunciado que precede y preside la acción; la precede por-
que se formula antes de iniciar los cursos de acción orientados al cum-
plimiento de un propósito o finalidad. Y preside la acción en tanto que 
dirige los procesos prácticos hacia un particular horizonte normativo.

La planeación es la operación racional que genera dicho enunciado e 
incorpora tanto teorías sustantivas como teorías procedimentales. Las 
teorías sustantivas delimitan un campo de la realidad, como las teorías 
de la comunicación, de la educación, la física, la química, etcétera, y sus 
diversas intersecciones; mientras que las teorías procedimentales indi-
can las maneras de realizar el ejercicio de planeación a partir de ciertas 
premisas y postulados.

En las últimas décadas se han utilizado diversos métodos para la pla-
neación de proyectos institucionales y de cooperación al desarrollo. In-
dependientemente de sus diferencias, todos los métodos de planeación 
comparten un desafío común: la generación de una imagen futura de un 
estado de cosas. La producción de dicha imagen puede atender a dos 
criterios epistemológicos distintos: la posibilidad o la deseabilidad de 
un estado de cosas. Así, independientemente de la teoría procedimental 
adoptada para realizar un ejercicio de planeación, el resultado será una 
imagen futura de un estado de cosas posible o deseable.

Ahora bien, la variedad de métodos de planeación la podemos resu-
mir en dos grandes categorías: a. Métodos centrados en el sujeto de la 
acción; b. Métodos orientados a la transformación del contexto (para 
conocer más detalles, consultar el Anexo I). El enfoque de planeación 
orientada a impactos y efectos directos lo ubicamos entre los métodos 
centrados en la modificación de problemáticas del entorno y, como su 
nombre lo indica, antes que centrar el ejercicio de prospección en la ge-
neración de resultados operativos, esta propuesta metodológica dirige 
nuestra atención a los cambios positivos y esperados que se persiguen 
mediante la intervención.
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LA LÓGICA DEL MÉTODO DE PLANEACIÓN  

ORIENTADA A IMPACTOS Y EFECTOS DIRECTOS

La sociedad y la historia se transforman como producto de la acción 
humana; la práctica de todos los días, más o menos sistemática e inten-
cionada, relativamente coordinada, produce cambios en el curso de la 
cotidianidad. Los cambios generados pueden ser positivos o negativos, 
esperados o no esperados, observables en el corto, mediano o largo plazo.

El enfoque de planeación orientada a impactos y efectos directos 
centra su atención en los cambios positivos y esperados en el corto, 
mediano o largo plazo que se pretenden generar en la vida de las perso-
nas, a través de procesos de acción intencionada y durante un periodo 
definido de tiempo. 

Ello implica que las acciones y resultados del proyecto se compren-
den como medios para producir efectos positivos en la vida de las per-
sonas; y, que los cambios positivos producidos contribuyen a alcanzar 
una situación deseable y factible.

La lógica del método de planeación se describe así: 

Productos o servicios 

que dependen directamente 

del ejecutor del proyecto

¿Quién y cómo utiliza 

los productos o servicios?

¿Qué se espera que cambie

en los contextos, relaciones

o personas?

ACCIONES RESULTADOS
USO DE LOS

RESULTADOS

BENEFICIOS

O EFECTOS

DIRECTOS

Fuente: elaboración propia
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Esto es que, si realizamos determinadas acciones y procesos de tra-
bajo, obtenemos resultados. Los resultados, comprendidos como pro-
ductos o servicios están a la disposición de los usuarios del proyecto 
para utilizarles de cierta manera. Y, el uso de los resultados por parte de 
los usuarios, produce cambios en sus personas o en sus contextos.

En congruencia con la característica central de este enfoque de pla-
neación, el proyecto formulado describe las acciones a realizar y su in-
tencionalidad, además de los mecanismos de monitoreo y seguimiento 
que nos permiten verificar que avanzamos hacia la generación de los 
impactos previstos por el proyecto.

LOS MOMENTOS DEL MÉTODO DE PLANEACIÓN 

ORIENTADA A IMPACTOS Y EFECTOS DIRECTOS

Los pasos del método de la planeación orientada a impactos y efectos 
directos son:

a. Análisis de la problemática y de los actores involucrados: se 
elabora una formulación del problema considerando sus cau-
sas y consecuencias, así como la implicación de los actores 
sociales en la problemática.

b. Análisis de alternativas y objetivos: se identifican los propó-
sitos a alcanzar de frente a la problemática que se analizó, se 
formula la hipótesis para alcanzar los cambios esperados y se 
determina la viabilidad, pertinencia y oportunidad de impul-
sar alguna o algunas de las alternativas reconocidas.

c. Formulación de la cadena de impactos y efectos directos: se 
definen con precisión los componentes de la intervención.

d. Diseño de la estrategia de monitoreo y evaluación del proceso 
de implementación: se establece la estrategia y las herramien-
tas para observar el desempeño del proyecto y los avances en 
la consecución de los impactos esperados.

Los apartados siguientes detallarán en qué consiste cada momento y 
mostrarán sus dinamismos metodológicos.
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PRINCIPALES AFIRMACIONES DE ESTE APARTADO

• Un proyecto es un conjunto de acciones orientadas a alcanzar un objeti-

vo, tendiente a resolver una necesidad o un problema.

• La planeación es uno de los cuatro momentos del ciclo de gestión de 

un proyecto, centrado en la formulación de una imagen de una situación 

deseable o esperada.

• La planeación orientada a impactos y efectos directos dirige su atención 

a la transformación de los contextos.

• La lógica del método de planeación orientada a impactos incluye cuatro 

componentes básicos: acciones, resultados, uso del resultado y beneficios.

• Los momentos del método son: análisis del problema y de los actores, 

análisis de alternativas, formulación de cadena de impactos y diseño de 

la estrategia de monitoreo y seguimiento.





ORIENTACIONES TÉCNICAS Y METODOLÓGICAS PARA 

LA PLANEACIÓN ORIENTADA A IMPACTOS Y EFECTOS 

DIRECTOS

Este apartado del manual se destina a exponer la técnica de cada uno 
de los momentos del proceso de planeación. Es evidente que no se trata 
de una propuesta fija o inflexible; antes bien, los procesos de planeación 
deben ser sensibles a las condiciones de los contextos y de los actores 
participantes, a fin de adecuarse a sus necesidades y posibilidades. De 
ese modo, aquí mostramos la técnica y exponemos la racionalidad en la 
que se soporta, para facilitar la flexibilidad de los procesos.

PRIMER PASO: ANÁLISIS DE LA PROBLEMÁTICA  

Y DE LOS ACTORES IMPLICADOS

El primer paso de la planeación consiste en la identificación del proble-
ma a resolver a través de un conjunto de acciones orientadas a la conse-
cución de un objetivo. Durante el proceso de análisis para la identifica-
ción del problema, también es útil reconocer a los actores implicados en 
los diversos aspectos de la problemática.

La comprensión de los problemas sociales, personales o ambienta-
les, siempre es de carácter complejo; es decir que podemos conceptua-
lizarlos a partir de diversos tipos de causas y de consecuencias. Pueden 
ser causas próximas al problema o causas remotas; pueden ser de índole 
físico o ambiental, de carácter social, político, económico o cultural, 
etcétera. Del mismo modo sucede con las consecuencias del problema. 

Mientras mayor precisión alcancemos en la estructuración de la pro-
blemática, estaremos en mejores condiciones para proponer alternati-
vas eficaces para contribuir a su resolución. 

Como lo indicamos en el apartado introductorio, la precisión en la 
enunciación de la problemática supone el análisis de los fenómenos a par-
tir de teorías sustantivas (provenientes de las ciencias sociales, ciencias 
exactas, etcétera) y su estructuración mediante la distinción de sus diver-
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sos componentes, clasificados en tres categorías genéricas: problemáticas 
básicas, causas y consecuencias. Ello significa que no existe una sola for-
ma de enunciar el problema a la que se responde a través de un proyecto; 
su enunciación es un ejercicio analítico que resulta del diálogo entre los 
implicados tanto en la problemática como en la formulación del plan.

La estructuración del problema: causas y consecuencias

Para facilitar la estructuración del problema se sugiere el uso de la he-
rramienta conocida como “El árbol de problemas”, donde el tronco 
del árbol representa el problema central, el follaje representa las con-
secuencias del problema y las raíces representan las causas. También 
puede utilizarse la “red de problemas”. Con la utilización de dichas he-
rramientas, lo que se busca es definir las relaciones de causalidad o de 
mutuo condicionamiento entre los componentes de la problemática, 
identificando los elementos básicos o prioritarios y la manera en que 
otros de menor alcance se vin-
culan con aquellos.

Siguiendo la idea en la que 
existe un problema central, 
entonces la distancia en la que 
se ubican las causas y las con-
secuencias de la problemática 
representa la proximidad que 
éstas tienen con el problema en 
análisis. Las causas y consecuen-
cias más próximas tienen una relación inmediata con el problema y las 
que se localizan más remotamente tienen una relación mediata.

Es recomendable, además, clasificar el tipo de causas y de conse-
cuencias según la(s) teoría(s) sustantiva(s) que orientan el análisis de la 
problemática. Esta clasificación nos permite organizar todos los ele-
mentos según categorías generales y que se colocan en sentido vertical. 
A manera de ejemplo, podemos agrupar causas y consecuencias según 
su naturaleza cultural, social, política y económica. Sin embargo, la elec-
ción de las categorías a utilizar depende de la teoría sustantiva que in-
volucremos en el análisis. 

E S  R E C O M E N D A B L E 

realizar el análisis de la problemática 

junto con los grupos meta del proyecto 

o con algunos de sus destinatarios. 

Un grupo meta: jóvenes de barrios 

populares.

Destinatario: el Colectivo de Jóvenes 

del Barrio de San Antonio con el que 

realizaremos un proceso de trabajo.
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De esta forma, estructuramos la problemática en una matriz de do-
ble entrada, conforme se muestra a continuación: 

Durante la exposición de los componentes del método y de sus diná-
micas metodológicas iremos desarrollando un ejemplo que ilustre cada 
paso. Asumiremos el análisis de la problemática que afrontan las y los 
jóvenes de un barrio de la Zona Metropolitana de Guadalajara para in-
corporarse a empleos decentes. 1

Aquí un ejemplo del árbol de problemas, en el que se muestra que 
el problema central es la alta proporción de trabajadores que dependen 
de la economía informal; y, desde luego, la población joven participa de 
manera importante en ese sector de la economía. El ejemplo que deta-
llaremos a lo largo de esta sección del manual se refiere a la problemá-
tica específica de las y los jóvenes que forman parte de este sector de la 
población económicamente activa.

1. Conforme a las definiciones de la Organización Internacional del Trabajo, el trabajo de-

cente es un empleo estable, en el que se respetan los derechos en el trabajo, con ingresos 

suficientes, etcétera. Ver, Somavia, J. (2014). Trabajo decente. Una lucha por la dignidad 

humana. Chile: OIT. 

Disponible en https://www.ilo.org/santiago/publicaciones/WCMS_380833/lang--es/index.htm

TABLA 1: ÁRBOL DE PROBLEMAS

Consecuencias

Problema 
central

Causas

Categoría 1 Categoría 2 Categoría 3
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Análisis de los actores implicados

De forma complementaria al análisis del problema es necesario identifi-
car a los actores o sectores sociales involucrados en la problemática y, en 
su caso, a los actores o sectores que resultan excluidos de las consecuen-
cias de los problemas identificados. Este momento del proceso es muy 
significativo, en tanto que se visualiza la red de actores eventualmente 
simpatizantes, aliados u opositores de la estrategia de trabajo, por lo 

que es muy importante delimi-
tar con sensatez y responsabili-
dad a cada uno de ellos y, de ser 
posible, en diálogo con algunos 
de sus representantes. 

El análisis del mapa de ac-
tores puede realizarse median-
te diversas herramientas. Y los 
criterios para su análisis pueden 

incluir un número reducido de variables o una propuesta mucho más 
compleja. Todo depende de las finalidades del diagnóstico. 

Por ejemplo, si lo que se busca es identificar a posibles aliados para 
la ejecución del proyecto, puede ser suficiente conocer a aquellos acto-
res sociales que tienen una disposición positiva, negativa o neutral con 
respecto de las soluciones planteadas a través del proyecto. O, si lo que 
se busca es impulsar una estrategia compleja basada en la interacción 
complementaria de actores sociales será necesario contar con un pa-
norama más detallado sobre las capacidades de los actores, sus ámbitos 
de intervención en un territorio o sector, entre otros elementos, las he-
rramientas de análisis incluirán un conjunto más complejo de variables. 
Este asunto de las modalidades de articulación con otros actores y sus 
implicaciones se detallará en el último capítulo de este manual.

A continuación, un ejemplo con algunos criterios para la identifica-
ción del mapa de actores.

LOS PROYECTOS se dirigen a re-

solver problemas de determinados co-

lectivos, los cuales deben estar adecua-

damente identificados, caracterizados o 

cuantificados. Además, es deseable que 

los objetivos de los proyectos incluyan 

o dialoguen con las aspiraciones y pro-

puestas de los grupos meta o destinata-

rios de la acción.
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Recomendaciones

Algunas recomendaciones que facilitan el análisis de la problemática y 
de los actores implicados: 

• Procurar enunciados breves, que contengan un solo elemento 
en cada enunciado.

• Enunciar cada elemento (problema, causa, consecuencia) alu-
diendo a una situación efectivamente existente; y no a la au-
sencia de una solución. 

• Sustentar las afirmaciones en datos o referencias que permi-
tan identificar la magnitud de la situación: frecuencia, tem-
poralidad, cualidad de los fenómenos, por ejemplo.

• Incluir todos los elementos relacionados con la problemáti-
ca, independientemente de la capacidad que el sujeto de la 
acción tiene para incidir en ellas; se busca construir una mi-
rada amplia sobre la complejidad del 
problema. 

• Identificar a los actores y / o sectores 
sociales involucrados en los diversos 
elementos de la problemática.

Aspecto de la 
problemática con la 

que se vincula

Escuelas de nivel medio 
superior y superior

Microempresas de 
productos y servicios

Empresas medianas y 
grandes

Gobiernos

Maestros y profesoras

Padres de familia

Distancia entre formación 

técnica y profesional

Distancia entre formación 

técnica y profesional

Escasa experiencia laboral 

de jóvenes

Participación de jóvenes 
en el sector informal para 

adquirir experiencia

Bajo nivel de escolaridad

Bajo nivel de escolaridad

Favorable

Favorable

Favorable

Favorable

Neutral

Neutral

Disposición ante la 
intervención

TABLA 2: MAPA DE ACTORES

E J E M P L O

La violencia comunitaria 

se ha incrementado en 

contra de las jóvenes de 

15 a 18 años de la colonia.
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Errores típicos en la estructuración del problema 

Los errores más comunes en el análisis del problema y de los actores 
implicados son: 

• Aludir a problemáticas sin referencias y sin precisar los acto-
res y sectores sociales afectados por las mismas. 

• Mencionar a los actores y sectores sociales afectados por una 
problemática sin precisar de qué modo están implicados. 

• Referirse a sectores sociales de manera muy genérica (“las 
mujeres”, “los jóvenes”), sin incluir una caracterización preci-
sa del subsector de referencia. 

• Enunciar los problemas como ausencia de soluciones. 
• Definir los problemas de manera confusa o incluyendo varias 

problemáticas en una sola enunciación. 
•   Presentar problemáticas sin relación 
causal entre sí. 
•      Presentar relaciones causales demasia-
do lineales o problemáticas con una sola 
causa (para mayores referencias consultar 
Camacho, 2001; y, Gómez, 2003).

SEGUNDO PASO:  

ANÁLISIS DE ALTERNATIVAS Y OBJETIVOS

Este momento del método está destinado a configurar una imagen del 
futuro posible o deseable, que funja como horizonte para la acción y 
motive a los actores inscritos en contextos específicos a empeñar vo-
luntades y recursos.

El ejercicio se basa en el análisis de problemas que se realizó ante-
riormente. Y, se busca enunciar una alternativa a la situación problemá-
tica identificada, atendiendo a uno o varios objetivos. 

Es muy importante considerar que este momento del método im-
plica cierta técnica, pero, lo más relevante es que es un momento del 
proceso de planeación en el que se convoca a los actores a plantearse la 
posibilidad de actuar ante un problema, a poner en juego su imagina-
ción y creatividad para proponer soluciones; a considerar sus capacida-
des técnicas y sociales, su misión institucional u organizacional; a actuar 

EJEMPLO de 
enunciación deficiente 

No existen programas para la 

prevención de la violencia con-

tra mujeres en la colonia.
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conforme a su posición en la red de actores implicados en la problemá-
tica, entre otros asuntos. En definitiva, es un momento de la planeación 
en el que los actores deciden impulsar una alternativa de solución a 
la problemática identificada, tomando en consideración elementos de 
su historia, de su proyecto y de sus condiciones presentes, por lo que 
la técnica de este proceso es tan sólo un apoyo para la toma de dichas 
decisiones.

Estructuración del horizonte global de alternativas

Se recomienda utilizar la técnica del “árbol de problemas”, ahora com-
prendida como el “árbol de objetivos”; la tarea consiste en enunciar cada 
uno de los componentes del árbol o de la red como un objetivo. En el 
caso de utilizar la técnica de “red de problemas”, entonces podría cons-
truirse una “red de objetivos”. Para ello, se sugieren algunos criterios: 

• Todos y cada uno de los elementos del árbol de problemas se 
enuncia de forma positiva, independientemente de las capa-
cidades de transformación o de incidencia que el sujeto de la 
acción tiene para llevar a cabo las transformaciones propues-
tas. Sólo se excluyen de esta conversión aquellos elementos 
que es imposible modificar; por ejemplo, si se trata de “las 
lluvias torrenciales que se registran durante cada temporada 
anual”.

• Cada componente del árbol de objetivos enuncia un solo ob-
jetivo; por lo que han de evitarse formulaciones complejas y 
multidimensionales (por ejemplo: “se reduce la pobreza”, “au-
menta la calidad de vida”, “mayor integración social”). Este 
tipo de formulaciones dificultan posteriormente la definición 
de estrategias específicas de acción y la selección de indicado-
res para su verificación.

• Se han de formular objetivos realistas, en el sentido de evi-
tar formulaciones demasiado genéricas e inalcanzables. Por 
ejemplo, si el problema es “escasos ingresos de los hogares”, 
el objetivo no podrá plantear “ingresos adecuados en los ho-
gares”, sino “incremento de ingresos en los hogares”.



Aquí un ejemplo del árbol de objetivos relacionado al proyecto sobre 
jóvenes y mercado de trabajo.
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Errores típicos en la definición de objetivos

Los errores más comunes en la definición de objetivos son: 
• Definición vaga e imprecisa de los objetivos.
• Incorporar en la formulación numerosas dimensiones de la 

alternativa.
• Plantear objetivos poco realistas y ambiciosos. 
• Enunciar acciones o resultados en lugar de los cambios que se 

quieren producir. 
• Formular los objetivos aludiendo a un proceso y no a una si-

tuación que se ha de alcanzar (Para mayores detalles, ver Ca-
macho, 2001; y, Gómez, 2003). 

Formulación de la teoría de cambio

Tomando en consideración el conjunto de objetivos posibles o desea-
bles para atender la problemática que se ha identificado, el sujeto de 
la acción debe optar por una posible solución. Es decir, debe optar por 
alguno de los objetivos propuestos para diseñar su proyecto, el cual no 
necesariamente debe corresponder al objetivo central del árbol de obje-
tivos, pues quien decide la acción podría elegir atacar una causa mediata 
o inmediata o alguna de las consecuencias de la problemática.

La opción seleccionada debe corresponder con las capacidades del 
actor, con su proyecto institucional, con sus intereses; además, debe es-
tar basada en una hipótesis congruente y coherentemente estructurada. 
A dicha hipótesis la denominamos “teoría de cambio”.

La teoría de cambio expone los supuestos del actor sobre la relación 
existente entre las acciones propuestas y los efectos que se esperan obser-
var al final de un proyecto, de modo que dichos cambios o efectos modifi-
can positivamente el problema original. Más específicamente, la teoría de 
cambio explicita las relaciones causales entre las acciones propuestas y los 
resultados a generar, que contribuyen, a su vez, a los impactos previstos.

Para formular una teoría de cambio, el primer paso es visualizar los 
problemas que se quieren modificar y la situación que se desea alcanzar 
ante los problemas identificados. Y, en segundo término, se explicita 
la vía que conduce a la situación deseada, definiendo la cadena de rela-
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ciones entre las acciones, los resultados, los efectos en los usuarios del 
proyecto y su relación con los impactos finales. 

Para formular la teoría de cambio respondemos las siguientes pre-
guntas:

a. ¿Qué elementos de la problemática serán modificados por el 
proyecto? A estos elementos les nombraremos “necesidades” 
a las que atiende el proyecto.

b. En el mediano plazo, ¿qué cambios va a producir el proyecto 
en los elementos de la problemática que atiende el proyecto? 
Al cambio de mediano le llamaremos “propósito”.

c. ¿Qué resultados (productos o servicios) generará el proyecto 
para alcanzar los cambios propuestos?

d. ¿Qué prácticas o vinculaciones podrán desarrollar los usua-
rios del proyecto al acceder a los productos o servicios gene-
rados? A dichas prácticas o vinculaciones las denominaremos 
“usos de los resultados”.

e. Al término del proyecto, ¿qué efectos positivos se podrán ob-
servar en las personas o en sus contextos?

El siguiente esquema puede ayudar a comprender los elementos de la teo-
ría de cambio y a resolverla conforme a la secuencia antes mencionada:

c. Definir los resultados 

   (productos o servicios)

a. Definir las 

   necesidades 

d. Prever los usos

    de los resultados

e. Aclarar los 

    efectos o beneficios

b. Formular el propósito

    de mediano plazo

Fuente: elaboración propia
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Ya que se han visualizado los componentes básicos de la hipótesis o 
teoría de cambio, es útil verificar la congruencia lógica de sus elemen-
tos. Para ello, algunas preguntas:

• ¿El propósito se relaciona claramente con la necesidad iden-
tificada?

• ¿El o los resultados de la intervención se relacionan claramen-
te con el propósito planteado?

• ¿Los usos de los resultados son asequibles a los actores o gru-
pos de población vinculados con la intervención?

• ¿Los efectos o beneficios están claramente vinculados con los 
usos de los resultados?

Iniciaremos aquí con un ejemplo al que daremos seguimiento a lo largo 
de nuestro manual. Supongamos que nos interesa atender la alta parti-
cipación de jóvenes en el sector informal de la economía, en razón de la 
escasa escolaridad, de los prejuicios sobre las y los jóvenes que indican 
su inexperiencia, de los empleos de baja productividad a los que tienen 
acceso.

Ante ello, proponemos mejorar la empleabilidad juvenil, entendida 
como el conjunto de capacidades técnicas, humanas y sociales necesa-
rias para incorporarse al mundo laboral.

Los resultados que produciremos para alcanzar el propósito son: di-
seño e implementación de programas de capacitación en oficios especí-
ficos; diseño e implementación de un programa de formación humana; 
instalación y operación de un laboratorio de innovación.

Conforme a ello, el esquema lógico queda del siguiente modo:
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Errores típicos en la selección  

de una alternativa y sus objetivos

Los errores más comunes en la selección de una alternativa y de los 
objetivos a atender son:

• Elegir una opción sin justificaciones claras.

Priorización y selección de alternativa

Después de explicitar los componentes de la cadena causal y de verificar 
su congruencia, corresponde validar la factibilidad de la alternativa, en 
términos de los recursos implicados, el tiempo para su implementación, 
los riesgos que se afrontarán, el alcance de los impactos a generar, entre 
otros aspectos. El ejercicio de análisis de las alternativas podrá incluir 
aquellos criterios que el sujeto de la acción considere más pertinentes, 
relevantes y oportunos. 

La selección de la alternativa se puede facilitar definiendo criterios y 
ponderaciones que permitan priorizar las diversas opciones. 

Un ejemplo de criterios y ponderaciones es el siguiente:

EJEMPLO DE CRITERIOS PARA PONDERAR  
PROPUESTAS DE SOLUCIÓN

PonderaciónCriterios

Total 100%

La solución propuesta es acorde con los 

objetivos institucionales o del grupo

La solución propuesta es congruente  

con alguna política o programa existente 

en el orden internacional o local

La organización tiene vínculos con otros 

actores relacionados con el campo de 

trabajo de la propuesta

La organización cuenta con conocimien-

to de la materia de la propuesta

Es posible acceder a recursos en apoyo 

al proceso de trabajo

10%

15%

20%

20%

25%

Resultado
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• Realizar una elección a partir de consideraciones meramente 
instrumentales, como la posibilidad de acceder a recursos o 
de resolver intereses particulares.

• Elegir una opción poco pertinente con las agendas sociales y 
políticas de los actores involucrados.

• Seleccionar una alternativa para la que los ejecutantes no tie-
nen experiencia ni capacidades desarrolladas.

TERCER PASO: FORMULACIÓN DE LA CADENA  

DE IMPACTOS Y EFECTOS DIRECTOS

Seleccionada la alternativa, iniciamos el proceso de diseño de la inter-
vención mediante la formulación de la cadena de impactos y efectos 
directos. Para ello, retomaremos los elementos contenidos en nuestra 
teoría de cambio, los cuales expresan los componentes de la interven-
ción en función de la consecución de impactos o beneficios directos 
claramente identificados.

En este enfoque de planeación, los impactos o beneficios directos se 
comprenden como cambios positivos que se producen en las personas 
o en sus contextos; además, son cambios esperados, que resultan de la 
intervención y que se generan en el corto, mediano o largo plazo.

Para identificar los componentes de la intervención en función de 
dichos impactos, la lógica del razonamiento es como sigue: 

• Realizando las actividades del proyecto alcanzamos los resul-
tados.

• Logrando los resultados, es posible que los involucrados o po-
blación destinataria los utilice de determinado modo. 

• Si los involucrados o población destinataria los utiliza de esa 
forma, se producen impactos o beneficios directos. 

• La suma de beneficios directos contribuye a la consecución 
del objetivo específico del proyecto.

• El objetivo del proyecto representa un cambio positivo de la 
problemática que da origen al proyecto. 

Para facilitar el diseño de la cadena de impactos proponemos la matriz 
que a continuación se muestra:
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Los pasos para la definición de los componentes de la cadena de 
impactos son los siguientes: 

Formulación provisional de objetivo específico

Copiamos la formulación del objeti-
vo elegido del árbol de problemas y 
revisamos su enunciación, de modo 
que responda a tres preguntas.

• ¿Qué cambio se quiere 
lograr? 

• ¿Quién está involucrado 
en dicha intencionalidad? 

• ¿Dónde y / o cuándo se 
alcanza dicha intenciona-
lidad? 

Elaboramos una formulación provisional del objetivo específico de la 
intervención. 

E J E M P L O

Cambio a lograr

Mejorar la 
empleabilidad

¿Dónde	o	
cuándo?

Redacción	final

Mejorar la empleabilidad

Jóvenes de 18 a 24 años

De la colonia Echeverría

Mejorada la empleabilidad 
de jóvenes de 18 a 24 años 
de edad que radican en la 

colonia Echeverría

TABLA 3

FIN/OBJETIVO 
ESPECÍFICO

LUGAR EN EL QUE 
SE REALIZA

Beneficio directo

DESTINATARIOS 
FINALES

DESTINATARIOS 
DIRECTOS

ORGANIZACIONES 
ALIADAS

Uso del resultado

Resultado 

(Productos o 
Servicios)

Resultado 1 Resultado 2 Resultado n
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Definición del uso de los resultados

Para cada uno de los resultados, definimos la manera en que esperamos 
que los involucrados o la población 
destinataria de la intervención uti-
lizarán los resultados. Se trata de 
una definición que requerirá proce-
sos de trabajo por parte del ejecu-
tante del proyecto.

La formulación del uso del re-
sultado responde a dos preguntas:
•      ¿Quién utiliza el resultado? 
•      ¿Cómo utiliza el resultado? 

Definición de resultados

Los resultados son los productos o servicios que se desarrollarán du-
rante el proyecto, que contribuyen directamente a la consecución del 
objetivo y que se encuentran bajo la estricta responsabilidad del eje-
cutante del proyecto. Se definen tantos resultados como el análisis de 
los medios necesarios para avanzar en el cumplimiento del objetivo lo 
requiera; es necesario verificar que los resultados sean claramente dis-
tintos entre sí, aunque complementarios para alcanzar el objetivo. 

Su enunciación responde a tres preguntas:
•     ¿Cuál es el producto o servicio 
que resulta de la intervención? 
•     ¿En qué estado o condición se 
encuentra al finalizar la interven-
ción?
•      ¿Para quién es el producto o ser-
vicio? ¿A quién involucra?

Existe la posibilidad de que sólo se 
identifique un resultado para una 
intervención. También es posible 

identificar un conjunto de resultados; sin embargo, no es recomendable 
contemplar más de cuatro resultados dentro de una intervención. 

E J E M P L O

Producto o 
servicio 

Estado o 
condición

¿Para	quién?

Redacción	final

Servicios de capacitación 

en oficios específicos

Diseñados e 

implementados

Jóvenes de 18 a 24 años

Servicios de capacita-

ción en oficios específi-

cos para jóvenes de 18 a 
24 años de edad, diseña-

dos e implementados

E J E M P L O

¿Quién?

¿Cómo	utiliza	
el	resultado?

Redacción	final

Jóvenes participantes en 

la capacitación en oficios 
específicos

Demuestran las compe-

tencias desarrolladas a 

través de la puesta en 

práctica de sus habili-

dades

Servicios de capacita-

ción en oficios específi-

cos para jóvenes de 18 a 
24 años de edad, diseña-

dos e implementados
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Redacción final del objetivo específico

Concluida la formulación de los beneficios para cada resultado, revisa-
mos la enunciación del objetivo específico para verificar que alude al 
conjunto de beneficios identificados y guarda una relación directa con 
ellos; además, es importante asegurar que el alcance del objetivo sea 
adecuado a los beneficios identificados: ni demasiado amplio, ni menos 
genérico que la suma de los beneficios. 

La definición general de la intervención concluye verificando la con-
gruencia de todos los elementos y delimitando las acciones básicas a 
realizar para la generación de los resultados. 

Ejemplo completo de una versión general de la cadena de impactos:

Definición del beneficio directo de los resultados

Finalmente, identificamos el beneficio que los involucrados o población 
destinataria obtendrá al utilizar los resultados de la manera que se ha 
definido. Los beneficios podrán ser 
de distinto tipo, por ejemplo: mayo-
res capacidades de acción, acceso a 
recursos, mayores oportunidades. 

La formulación de los beneficios 
responde a dos preguntas:

• ¿Cuál es el cambio espe-
rado? 

• ¿A quién afecta el cambio 
esperado? 

Este proceso se repite con cada uno de los resultados que se han for-
mulado. 

E J E M P L O

Cambio

A quién afecta

Redacción	final

Mejores aptitudes 
técnicas para atender 

demandas de merca-

dos específicos

Jóvenes participantes 

en la capacitación

Mejores aptitudes 
técnicas de jóvenes 
participantes en la 

capacitación para 

atender demandas de 

mercados específicos
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EJEMPLO

FIN/OBJETIVO 
ESPECÍFICO

LUGAR EN EL QUE 
SE REALIZA

Beneficio	directo

DESTINATARIOS 
FINALES

DESTINATARIOS 
DIRECTOS

ORGANIZACIONES 
ALIADAS

Uso del resultado

Resultado 
(Productos o 
Servicios)

Resultado 1 Resultado 2 Resultado n

Escuela Preparatoria, Gobierno del Ayuntamiento, 

Organizaciones comunitarias

Mejorada la empleabilidad de jóvenes de 18 a 24 años de edad 
que radican en la colonia Echeverría

Mejores aptitudes 
técnicas de jóve-

nes participantes 

en la capacitación 

para atender de-

mandas de merca-

dos específicos.

Jóvenes parti-

cipantes en la 

capacitación en 

oficios específicos 
desarrollan compe-

tencias laborales

Servicios de capa-

citación en oficios 
específicos para 
jóvenes de 18 a 24 
años de edad, dise-

ñados e implemen-

tados.

Jóvenes participan-

tes en los espacios 

de formación pre-

figuran trayectos 
laborales acordes a 

sus aspiraciones.

Jóvenes participan-

tes en los espacios 

de formación reco-

nocen sus cualida-

des, capacidades y 

valores

Espacios de for-

mación humana 

para jóvenes de 18 
a 24 años de edad, 
diseñados e imple-

mentados

Jóvenes participan-

tes en el proyec-

to con mejores 
capacidades para 

la colaboración en 

ambientes labo-

rales.

Jóvenes participan-

tes en el proyecto 

realizan prácticas 

de innovación de 

forma colaborativa

Laboratorio de 

innovación tecnoló-

gica instalado

30 jóvenes de 18 a 24 años de edad de la colonia

Jóvenes de 18 a 24 años de edad

Colonia Echeverría, Municipio de Guadalajara, Jalisco, México
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Formulación detallada:  

supuestos, indicadores y fuentes de verificación

Una vez que se ha formulado el planteamiento general del proyecto, co-
rresponde la elaboración detallada de la cadena de impactos para cada 
resultado. 

Para ello, podemos utilizar el siguiente formulario:

El procedimiento es el siguiente:
a. Copiamos el objetivo específico del proyecto, tal como lo de-

finimos en la matriz que contiene el planteamiento general.
b. Copiamos el resultado 1, así como la formulación del uso de 

ese mismo resultado y la definición del beneficio respectivo, 
tal como la expresamos en la matriz que contiene el plantea-
miento general.

c. Señalamos las actividades básicas a realizar para lograr el re-
sultado.

TABLA 4

OBJETIVO ESPECÍFICO

Beneficio	
directo

PRINCIPALES 
ACTIVIDADES

Uso del 
resultado

Resultado

Indicadores 

(intermedios 

y	finales)

Fuentes de 

Verificación

Supuestos o 

hipótesis
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d. Posteriormente, definimos los principales supuestos para 
cada uno de los niveles de la matriz que estamos utilizando 
para la formulación a detalle. Así, formularemos los principa-
les supuestos para el nivel del resultado, del uso del resultado 
y del beneficio. 

Los supuestos son definiciones que vinculan un nivel de la formula-
ción con el siguiente; es decir, vinculan el nivel del resultado con el uso 
del resultado y este último con el nivel del beneficio. De tal forma, la 
definición responde al siguiente razonamiento: si realizamos las activi-
dades y se cumplen las condiciones indicadas en el supuesto del nivel del 

EJEMPLO

OBJETIVO ESPECÍFICO

Beneficio	
directo

PRINCIPALES 
ACTIVIDADES

Uso del 
resultado

Resultado

Indicadores 

(intermedios 

y	finales)

Fuentes de 

Verificación

Supuestos o 

hipótesis

Diagnóstico de necesidades de capacitación

Diseño de contenidos y metodología de un plan de capacitación

Convocatoria a jóvenes e implementación de sesiones
Evaluación y sistematización de resultados

Mejorada la empleabilidad de jóvenes de 18 a 24 
años de edad que radican en la colonia Echeverría

Servicios de 

capacitación 

en oficios 
específicos para 
jóvenes de 18 
a 24 años de 
edad, diseñados 

e implementados

Jóvenes parti-

cipantes en la 

capacitación en 

oficios específi-

cos desarrollan 

competencias 

laborales

Mejores aptitu-

des técnicas de 

jóvenes parti-
cipantes en la 

capacitación para 

atender deman-

das de mercados 

específicos.
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resultado, es probable que se verifique el uso tal como lo hemos definido; 
si se verifica el uso del resultado y se cumplen las condiciones indicadas 
en el supuesto del nivel del uso del resultado, es probable que se alcance el 
beneficio; si se alcanza el beneficio y se cumple el supuesto indicado en el 
nivel del beneficio, es probable que contribuyamos al objetivo específico. 

Tomemos en cuenta que los supuestos se enuncian en positivo; es 
decir, describen condiciones que deben existir y que refuerzan la inter-
vención que estamos realizando.

Aquí el ejemplo:

EJEMPLO

OBJETIVO ESPECÍFICO

Beneficio	
directo

PRINCIPALES 
ACTIVIDADES

Uso del 
resultado

Resultado

Indicadores 

(intermedios 

y	finales)

Fuentes de 

Verificación

Supuestos o 

hipótesis

Diagnóstico de necesidades de capacitación

Diseño de contenidos y metodología de un plan de capacitación

Convocatoria a jóvenes e implementación de sesiones
Evaluación y sistematización de resultados

Mejorada la empleabilidad de jóvenes de 18 a 24 
años de edad que radican en la colonia Echeverría

Servicios de 

capacitación 

en oficios 
específicos para 
jóvenes de 18 
a 24 años de 
edad, diseñados 

e implementados

Los jóvenes 
de la colonia 

disponen de 

tiempo para 

asistir a la 

capacitación

Jóvenes parti-

cipantes en la 

capacitación en 

oficios específi-

cos desarrollan 

competencias 

laborales

Los jóvenes 
participantes 

cuentan con 

espacios y he-

rramientas para 

realizar prácti-

cas laborales

Mejores aptitu-

des técnicas de 

jóvenes parti-
cipantes en la 

capacitación para 

atender deman-

das de mercados 

específicos

Los jóvenes 
mantienen su 

interés de incor-

porarse a mer-

cados de trabajo 
para los que 

desarrollaron 

competencias
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e. A continuación definimos los indicadores de cada uno de los 
niveles de la cadena: indicadores de resultado, indicadores de 
uso de resultado e indicadores de beneficio directo.

Los indicadores son nociones que nos remiten a sucesos observables y 
que nos permiten identificar el cumplimiento de los resultados, del uso 
de los resultados y del beneficio. En su caso, la información generada 
nos aporta elementos para reconocer los efectos no previstos del pro-
yecto.

A reserva de profundizar en el siguiente apartado, los indicadores 
corresponden lógicamente con cada uno de los componentes. Es decir, 
los indicadores de resultado describen características del resultado y 
eventualmente señalan las etapas del cumplimiento de los compromisos 
que recaen bajo la estricta responsabilidad de los ejecutantes del pro-
yecto. Los indicadores de uso de resultado, detallan el tipo de práctica 
que los usuarios realizan a partir de los resultados del proyecto. Los 
indicadores de beneficio, describen con detalle los cambios generados 
en los usuarios del proyecto o en sus contextos a partir del uso de los 
resultados.

Conforme a lo anterior, es necesario verificar que los indicadores 
seleccionados estén directamente vinculados con el componente al que 
se refieren (resultado, uso o beneficio). Y, su enunciación debe remitir a 
un suceso observable que expresa la existencia de dichos componentes.

f. Identificamos las fuentes de verificación para los indicadores 
de cada uno de los niveles. Las fuentes de verificación son 
documentos que contienen información relativa a los indica-
dores de resultado, de uso del resultado y/o de beneficio. 

Es de esperarse que las fuentes de verificación de los indicadores del 
resultado sean generadas por los ejecutantes del proyecto (memorias, 
minutas, reportes); en cambio, las fuentes de verificación del beneficio, 
idealmente corresponderían a registros de información que no depen-
den del ejecutante del proyecto (una base de datos oficial, el reporte de 
medios noticiosos, etcétera).

Por último, es posible que una sola fuente de verificación contenga 
información relativa a más de uno de los indicadores seleccionados.
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A continuación, se muestran ejemplos de indicadores y fuentes de 
verificación congruentes con el planteamiento que hemos venido desa-
rrollando:

EJEMPLO

OBJETIVO ESPECÍFICO

Beneficio	
directo

PRINCIPALES 
ACTIVIDADES

Uso del 
resultado

Resultado

Indicadores 

(intermedios 

y	finales)

Fuentes de 

Verificación

Supuestos o 

hipótesis

Diagnóstico de necesidades de capacitación

Diseño de contenidos y metodología de un plan de capacitación

Convocatoria a jóvenes e implementación de sesiones
Evaluación y sistematización de resultados

Mejorada la empleabilidad de jóvenes de 18 a 24 
años de edad que radican en la colonia Echeverría

Servicios de 

capacitación 

en oficios 
específicos para 
jóvenes de 18 a 
24 años de edad, 
diseñados e 

implementados

Los jóvenes de la 
colonia disponen 

de tiempo para 

asistir a la capa-

citación

- Documentos 

con programas

- Registro de 

inscripción y 

evaluaciones 

finales

- Programas de 

capacitación 

diseñados

- Número 

de jóvenes 
participantes 

en programas 

específicos

Jóvenes parti-

cipantes en la 

capacitación en 

oficios específi-

cos desarrollan 

competencias 

laborales

Los jóvenes 
participantes 

cuentan con 

espacios y he-

rramientas para 

realizar prácticas 

laborales

- Muestra de 

productos ela-

borados jóvenes 
participantes.

- Rúbrica de 

evaluación 

de productos 

sancionada por 

expertos inde-

pendientes

- Jóvenes que 

demuestran 

conocimientos 

básicos de un 

oficio específico
- Jóvenes que 

demuestran 

habilidades en 

actividades 

laborales

Mejores aptitudes 
técnicas de jóve-

nes participantes 

en la capacitación 

para atender 

demandas de 

mercados espe-

cíficos

Los jóvenes man-

tienen su interés 

de incorporarse 

a mercados de 

trabajo para los 
que desarrollaron 

competencias

Certificados 
emitidos por la 

SEP

Jóvenes que 

acreditan compe-

tencias laborales 

conforme al Re-

gistro Nacional 

de Estándares de 

Competencia, de 

la SEP
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El procedimiento que hemos descrito se realiza con cada uno de los 
resultados que se definieron en la matriz que contiene el planteamiento 
general del proyecto. 

Finalmente, considerando las actividades principales para cada 
resultado, se puede definir un cronograma general del proyecto y su 
presupuesto general. En el Anexo 2 presentamos dos herramientas que 
pueden facilitar la definición del cronograma y del presupuesto, con 
algunas notas explicativas y recomendaciones.

¿PROGRAMAS Y PROYECTOS?  Es común la discusión sobre la distinción en-

tre proyectos y programas. Conforme a nuestro planteamiento, un proyecto representa 

un proceso de acción claramente acotado por un periodo de tiempo y en función de un 

objetivo viable y oportuno respecto de una problemática previamente identificada.

Por su parte, un programa tiene una visión de largo plazo, se basa en propósitos de 

mayor alcance y puede anidar a un conjunto de proyectos, a los que organiza en aten-

ción a finalidades de mayor complejidad.

Ahora bien, ¿puede existir un proyecto independientemente de un programa? Sí, un 

proyecto se puede formular y ejecutar durante un plazo claramente acotado. ¿Puede 

existir un programa independientemente de un conjunto de proyectos? Sí, cuando el 

programa integra servicios o respuestas que se organizan conforme a un ciclo conoci-

do. Por ejemplo, un programa de asesorías legales para población de barrios margina-

dos; es una acción permanente, mientras dura el programa, que se ejecuta conforme a 

la demanda de la población que requiere el servicio.

Entonces, ¿cuándo es necesario proponerse la formulación de programas y proyectos? 

Cuando la problemática a atender no se resuelve con un solo proceso de acción, sino 

que requiere de procesos complementarios, que se distinguen por su naturaleza y que 

confluyen en un objetivo de mayor alcance al que cada uno de ellos se plantea para 

cumplir con sus finalidades.

Así comprendido, un programa atiende una problemática compleja y semiestructura-

da, que supone procesos de acción abiertos al aprendizaje y a la innovación, pero coor-

dinados en torno a una visión de mediano y largo plazo que permite su armonización y 

la gestión de los conocimientos derivados de las distintas intervenciones.
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Errores típicos en la formulación de la cadena de impactos

• El objetivo específico no define el cambio que se espera gene-
rar con el proyecto.

• El objetivo específico es demasiado general con relación al 
conjunto de beneficios esperados.

• Los resultados no aluden al producto o servicio que recae bajo 
la estricta responsabilidad del ejecutante.

• Los resultados no son claramente distintos entre sí.
• Los resultados no son complementarios entre sí.
• El uso de los resultados no refiere a prácticas que dependen de 

los usuarios del proyecto.
• No se define un uso para cada resultado
• Los beneficios no remiten a cambios observables.
• No se define un beneficio para cada resultado.
• Se definen acciones con demasiado detalle.
• No se guarda la secuencia lógica entre los componentes (activi-

dades, resultados, uso de los resultados, beneficio y objetivo).
• Se duplican componentes en el nivel del uso o del beneficio 

(mismo uso o beneficio para resultados diferentes).

PRINCIPALES AFIRMACIONES DE ESTE APARTADO

• El proceso de planeación inicia con el análisis de la problemática y de los 

actores relacionados con ella.

• Ante la problemática, se identifican alternativas y formulamos una hipótesis 

o teoría de cambio.

• Los objetivos expresan los campos deseables y esperados que motivan un 

plan de acción.

• Los resultados son los productos y servicios que el ejecutante de un plan 

pone en juego para alcanzar los objetivos y beneficios de una intervención.

• Dichos resultados producen cambios en la medida en que los usuarios del 

proyecto los utilizan de determinada manera.

• El avance tanto de los resultados, como del uso de los resultados y del bene-

ficio se monitorean a través indicadores.

• Los indicadores son los elementos básicos para diseñar la estrategia de mo-

nitoreo y seguimiento de un proyecto.



LA ESTRATEGIA DE MONITOREO Y SEGUIMIENTO

En el enfoque de planeación orientada a impactos es fundamental dar 
cuenta de los avances de los proyectos en la consecución de los efectos 
directamente relacionados con la práctica, además, por supuesto, de la 
eficiencia de su desempeño. Se trata de un ejercicio de seguimiento y 
de gestión del conocimiento, en razón de que todo plan de trabajo es 
una hipótesis que eventualmente se corrobora o enriquece a través de 
prácticas desplegadas en el tiempo.

La estrategia de monitoreo y seguimiento de los proyectos de in-
tervención depende de la adecuada formulación de indicadores y de las 
herramientas correspondientes para generar información. 

A continuación, algunas recomendaciones que facilitan la correcta 
definición de indicadores.

LAS NECESIDADES DE INFORMACIÓN  

DE LOS DIVERSOS ACTORES DEL PROYECTO

En primer término, resulta útil identificar a los usuarios potenciales de 
la información generada mediante la estrategia de monitoreo y segui-
miento. Para ello, sugerimos algunas preguntas: 

a. ¿Qué grupos de interés participarán en el monitoreo (propie-
tarios de las tierras, asociaciones de mujeres, el equipo del 
proyecto, estudiantes universitarios, etcétera)? 

b. ¿Qué tipo de información pueden proporcionar dichos gru-
pos para comprender mejor el contexto del proyecto o aspec-
tos relacionados con su desempeño (información técnica, del 
trasfondo cultural, otra)? 

c. ¿Qué tipo de información necesitan o es relevante para ellos 
(información técnica, desempeño económico, aspectos cultu-
rales)? 

d. ¿Qué tipo de presentación es más asequible para los usuarios 
de la información (informes, página de internet, boletines)?
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e. ¿De qué manera debería ser almacenada la información para ase-
gurar un acceso permanente (bases de datos, archivos, etcétera)? 

Tomando en cuenta el mapa de actores que se elaboró anteriormen-
te y siguiendo con el ejemplo que hemos desarrollado a lo largo del 
manual, tenemos que:

Un análisis de los usuarios de la información generada por la inter-
vención ofrecerá elementos al momento de decidir sobre la relevancia 
y oportunidad de los indicadores para el monitoreo y seguimiento de la 
estrategia de trabajo.

DEFINICIÓN DE LOS INDICADORES:  

¿QUÉ ES UN INDICADOR?

Los indicadores son definiciones metodológicas que nos remiten a su-
cesos observables o verificables, por lo que tienen una doble suscepti-
bilidad: por un lado, son sensibles a la conceptualización en la que se 
sustentan y, por otro, a los hechos a los que nos remiten.

Por ejemplo, la temperatura de un cuerpo: es un indicador que nos 
remite a la cantidad de energía en movimiento o de calor que un cuerpo 
posee (hecho observable). 

Para la medición u observación de los indicadores utilizamos ins-
trumentos y estrategias adecuadas. Siguiendo el ejemplo anterior, para 

EJEMPLO: NECESIDADES DE INFORMACIÓN

Información 
que generan

Empleadores

Formadores

Estudiantes

Información 
que requieren

Información 
que generan

Medios de 
acceso

Demandas del 

mercado

Perfil de 
mano de obra 

especializada

Valoración de 
los contenidos 

de la 

capacitación

Perfil de 
mano de obra 

especializada

Demandas del 

mercado

Contenidos 

acordes a las 

demandas del 

mercado

Boletines, 

página web

Boletines, 

página web

Sesiones de 

capacitación

Internet

Internet

Presencial
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la medición de la temperatura de un cuerpo utilizamos un termóme-
tro y a fin de verificar el estado del mismo realizamos mediciones cada 
determinado tiempo. Además, existen diversas escalas para valorar las 
fluctuaciones y niveles extremos de la temperatura de los cuerpos.

Para el caso de prácticas, así como de sucesos sociales o cultura-
les, la situación es semejante al ejemplo expuesto. Los indicadores son 
definiciones metodológicas que nos remiten a sucesos observables y 
que dependen del contexto teórico que nos aproxima a los sucesos en 
cuestión. Por ejemplo, si hablamos de “empleo informal”, los sucesos 
o prácticas que se observen dependerán del enfoque teórico utilizado 
para la comprensión de la informalidad. Así, mientras que un enfoque 
específico nos remite al cumplimiento de las obligaciones tributarias 
del trabajador, otra perspectiva nos refiere al grado de formalidad de 
las condiciones que garantizan el ejercicio del derecho al trabajo y de 
los derechos en el trabajo. Desde los diversos enfoques, los sucesos o 
prácticas observables son distintas y, por tanto, es posible definir o se-
leccionar diversidad de indicadores.

CRITERIOS PARA VALORAR  

LA CALIDAD DE LOS INDICADORES

Conforme lo hemos comentado, pueden formularse indicadores múl-
tiples relacionados con un solo componente del proyecto. Si bien es 
recomendable iniciar el proceso de formulación de los indicadores ela-
borando una lista de todos aquellos que se relacionan con el compo-
nente a observar, también sugerimos seleccionar los más importantes 
para incorporarlos a nuestra estrategia de monitoreo y seguimiento del 
proyecto.

Para realizar esta selección de los indicadores que finalmente incor-
poraremos al ejercicio de monitoreo y seguimiento de proyecto, se pue-
den tomar en cuenta los siguientes criterios:

• Relevancia: ¿Es esencial el indicador?, es decir ¿proporciona 
la información requerida para tomar decisiones relevantes?

• Suficiencia: ¿Se describen satisfactoriamente las diversas di-
mensiones del componente que se evalúa? 
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• Orientación hacia los usuarios y transparencia: ¿La informa-
ción es útil para los involucrados en el proyecto?

• Factibilidad: ¿Existen condiciones suficientes para evaluar el 
indicador? (Tiempo, recursos, técnica).

• Jerarquía / cobertura: ¿El conjunto de indicadores selecciona-
dos miden sucesos con alcance y relevancia semejante? 

• Sensibilidad a la duración del impacto: ¿Se observan sucesos 
en el corto, mediano y largo plazo? 

• Orientación hacia la sostenibilidad de los impactos: ¿Se recupera 
información relativa a los distintos elementos de la sostenibili-
dad de los impactos: social, institucional, económica, ecológica? 

Después de todo, es importante dar cuenta de los procesos de trabajo, 
de sus resultados e impactos, de forma suficiente, considerando la in-
formación indispensable y mediante estrategias de captación de datos 
ligeras y económicas. 

ORIENTACIONES TÉCNICAS  

PARA LA FORMULACIÓN DE LOS INDICADORES

Los elementos que contiene la enunciación de un indicador son los si-
guientes:

• El objeto de la observación: La noción básica que nos remite 
a hechos observables. Responde a la pregunta: ¿qué?

• Medida: La frecuencia de los servicios, productos, prácticas, 
que se pretenden observar. La cuantía del cambio que se es-
pera producir. Responde a la pregunta: ¿cuánto?

• La calidad del producto o servicio que se espera producir o de 
las prácticas que se espera observar. Responde a la pregunta: 
¿cómo?

• Los involucrados en la práctica, el producto o servicio que se 
quiere registrar. Responde a la pregunta: ¿quién?

• Localización de la práctica, producto o servicio que se observa. 
Responde a la pregunta: ¿dónde? 

• Temporalidad para registrar la práctica, el producto o servi-
cio esperado. Responde a la pregunta: ¿cuándo?
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En el ejemplo del proyecto que mostramos más arriba se observa 
que todos los indicadores se refieren a los jóvenes participantes en las 
acciones de formación y capacitación, que las acciones se realizan en la 
Colonia Echeverría y que los ciclos del proyecto están delimitados por 
la duración de los programas de formación y capacitación. Dado ello, la 
redacción de los indicadores se puede simplificar ligeramente, obviando 
esos tres datos en cada enunciación.

LOS INDICADORES Y LOS COMPONENTES  

DE LA CADENA DE IMPACTOS

Los indicadores de la cadena de impactos deben ser congruentes con 
la lógica de sus componentes. De tal modo, se formulan indicadores 
correspondientes a cada resultado; a cada uso de los resultados; y a cada 
beneficio.

Los indicadores de resultado caracterizan el avance en el cumpli-
miento de los compromisos establecidos por el ejecutante del proyecto 
en la generación de productos y servicios (desempeño).

Los indicadores de uso, describen las prácticas de los usuarios de los 
resultados del proyecto (prácticas).

Los indicadores de beneficio, expresan los cambios generados en los 
usuarios del proyecto al utilizar de cierto modo sus resultados (cambios).

EJEMPLO DE INDICADORES PARA EL USO DE RESULTADO:
JÓVENES PARTICIPANTES EN LA CAPACITACIÓN EN OFICIOS ESPECÍFICOS 

DESARROLLAN COMPETENCIAS LABORALES

¿Qué?

¿Quién?

¿Cuánto?

Cuándo?

¿Dónde?	

Redacción 
final

¿Cómo?

75% de los jóvenes participantes en la capacitación

Al término de la capacitación

En la Colonia Echeverría

Al término de la capacitación, al menos 75% de los jóvenes 
participantes en la capacitación impartida en la Colonia Echeverría 

demuestran el dominio de habilidades para resolver problemas 

propios del oficio aprendido

Se demuestran habilidades para realizar un oficio

Jóvenes participantes en la capacitación

Demuestran el dominio de habilidades para resolver problemas 

propios de un oficio particular
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INSTRUMENTOS DE MONITOREO Y SEGUIMIENTO

Una vez que se han definido los indicadores para cada uno de los niveles 
de la cadena de impactos y para cada resultado, así como sus fuentes de 
verificación, procedemos a generar los instrumentos para el monitoreo 
y seguimiento de los avances, resultados e impactos del proyecto.

Para ello, recomendamos el siguiente proceso:
• Asignar un código de identificación a cada indicador. Por 

ejemplo: IR1.1, donde I corresponde a Indicador; R, de Re-
sultado; 1, del Resultado 1; .1, indicador 1. Si hubiese 2 o 3 
indicadores para el resultado 1, entonces: IR1.2 e IR1.3. En el 
caso de los indicadores de uso del resultado, sería: IU1.1. Y los 
indicadores de beneficio: IB1.1. De ese modo cada indicador 
tiene un código identificador único.

• Definir el valor inicial de cada indicador, es decir, la situación en 
la que se encuentra el indicador antes de iniciar la intervención 
o al momento de iniciar el ejercicio de monitoreo y seguimiento.

• Registrar el valor resultante de cada medición, indicando la 
fecha del último registro.

• Asentar el valor final del indicador, esto es el valor que se 
espera al término de la intervención.

• Definir la frecuencia del registro de información para cada 
indicador.

• Indicar el método de recolección de información.
• Señalar a la persona responsable de coordinar o de realizar el 

levantamiento.
• Señalar a otros agentes involucrados en el registro de infor-

mación.
• Identificar los recursos que se requieren para realizar el regis-

tro y ordenamiento de la información generada.
• Identificar los posibles usos de la información generada.

A continuación, se muestra un ejemplo básico de una tabla para el mo-
nitoreo y seguimiento. Es importante notar que los elementos a incluir 
en un instrumento de esa naturaleza dependen de las necesidades de los 
usuarios de la información.
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Ahora, mostramos un ejemplo del seguimiento de los indicadores 
del resultado 1 del proyecto que hemos utilizado para ilustrar el proceso:

En el ejemplo anterior se muestra el avance de la actividad de for-
ma trimestral; del lado derecho podemos observar los cambios en los 
indicadores que se definieron en los distintos niveles de la cadena de 
impactos del resultado 1: servicios de capacitación en oficios.

Conforme a las sesiones de consulta con sus agentes de pastoral de la Parroquia Tránsito 

de San José, localizada en la Colonia Echeverría, se identifica el interés de la población por:

Diagnóstico sobre necesidades

de capacitación con jóvenes

 de la Col. Echeverría elaborado con

ciencias de la educación, gestión cultural

y administración de empresas 

Programas de capacitación diseñados: 0
Jóvenes participantes: 0

Programas de capacitación diseñados: 1
Jóvenes participantes: 0

Capacitación en oficios dirigida a jóvenes buscadores de empleo o jóvenes subempleados

VERANO 2019

ACTIVIDAD INDICADOR

Diseño y validación de un programa

de capacitación laboral para técnicos

especializados en reclutamiento y selección

de personal operativo y administrativo

OTOÑO 2019

Programas de capacitación diseñados: 1
Jóvenes participantes: 20
Jóvenes demuestran conocimientos
y habilidades: 15

Implementación de programa

de capacitación, 

evaluación de resultados

PRIMAVERA 2020

Jóvenes certificados conforme a 
estándar de competencia EC03606: 9

Certificación de participantes

en programa de capacitación

VERANO 2020

Programas de capacitación diseñados: 2
Jóvenes participantes: 40
Jóvenes que demuestran conocimientos
y habilidades: 35
Jóvenes certificados conforme a 
estándares de competencia: 9

Réplica del programa, diseño de

nuevo programa de capacitación

laboral para cuidadores de niños

 en centros de atención infantil

OTOÑO 2020

EJEMPLO DE SEGUIMIENTO DE INDICADORES

Fuente: elaboración propia
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En este ejemplo, suponemos un proceso cíclico que va del diseño de 
los contenidos de un programa de capacitación en un oficio particular 
hasta la certificación de competencias, para iniciar nuevamente en el 
diseño de un programa de capacitación en un oficio distinto. De esta 
forma, los resultados del proyecto son acumulativos.

Los indicadores darán cuenta, entonces, de la cantidad de servicios 
de capacitación que se diseñan e implementan y de la cantidad de jóve-
nes que certifican sus competencias conforme a los estándares oficiales.

La cantidad de programas diseñados e implementados, así como el 
número de jóvenes que certifican sus competencias laborales, en sí mis-
ma no permite formular juicios sobre el desempeño y la eficacia del 
proyecto; antes bien, son datos que nos indican el momento en el que se 
sitúa el proceso de intervención y sus efectos respectivos: en fases ini-
ciales, en un segundo ciclo o en etapas conclusivas, con un determinado 
número de jóvenes con mejores competencias para acceder a mercados 
de trabajo.

El análisis y valoración de la experiencia requieren de información 
contextual que los indicadores por sí mismos no proporcionan; y son 
labores de la evaluación o de la sistematización de la experiencia.

PRINCIPALES AFIRMACIONES DE ESTE APARTADO

• Nuestras prácticas producen información que nos permite identificar en 

qué punto se encuentra el avance en el cumplimiento de resultados e 

impactos.

• Es importante clarificar qué actores relacionados con el proyecto producen 

o requieren de información y de qué tipo.

• Los indicadores son las herramientas metodológicas pertinentes para 

clarificar los ámbitos a observar y los aspectos de nuestras prácticas a 

documentar.

• Es importante verificar que los indicadores que formulemos cumplan con 

los criterios de calidad y reúnan todos los elementos necesarios en su 

enunciación.

• Los indicadores deben dar cuenta de todos los componentes de la 

intervención: resultados, usos y beneficios.

• Conforme a los indicadores que se definan, es posible optar por ciertos 

instrumentos para el acopio de información y por determinadas estrategias 

para la documentación de la experiencia





GESTIÓN DE ALIANZAS Y REDES DE COLABORACIÓN

La consecución de impactos y resultados de mayor calado o profundidad, 
la legitimidad de las acciones y las mejores capacidades para la negocia-
ción con actores políticos e institucionales, la construcción de bases para 
la sostenibilidad de las acciones, la gestión del conocimiento y la posibi-
lidad efectiva para la transferencia de saberes generados por la práctica 
de vinculación, son algunas de las ventajas que se obtienen mediante el 
trabajo colaborativo y la gestión colectiva de nuestras intervenciones.

En este apartado centraremos nuestra atención en algunas recomen-
daciones que pueden ser útiles para potenciar esta opción para la gestión 
de nuestros proyectos, tomando en cuenta que nuestras prácticas de vin-
culación siempre interactúan en contextos protagonizados por actores 
muy diversos, mismos que caracterizamos en el “mapa de actores”.

MODALIDADES DE ALIANZAS Y COLABORACIONES

Existen diversos caminos para establecer alianzas y colaboraciones entre 
actores sociales y políticos, así como distintas formas y finalidades para 
producir alianzas y colaboraciones. Sin embargo, hay quienes definen tres 
grados de compromiso entre los integrantes de una articulación y que ca-
racteriza el mismo número de modalidades asociativas: la colaboración, la 
alianza y la restructuración estratégica (Bettoni y Pousadela, 2015). 

La primera modalidad, la colaboración, no necesariamente es de lar-
go plazo y los acuerdos en los que se basa incluyen expresiones como la 
realización de acciones coordinadas (la inversión conjunta de recursos 
económicos o humanos para la realización de una actividad, el auspicio 
conjunto de un evento, por ejemplo); acciones conjuntas de cabildeo en 
función de intereses compartidos y ante actores políticos comúnmente 
identificados, el aprendizaje colaborativo, mediante el diseño e imple-
mentación conjunta de acciones formativas. Este tipo de vinculación 
no es de largo plazo y se produce en torno a un interés específico de las 
organizaciones participantes.
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La alianza es una segunda expresión de las relaciones colaborativas 
entre actores sociales o políticos; e implican un grado de formalización 
mayor. Por lo regular, las alianzas comprenden mecanismos más o menos 
formalizados para la toma de decisiones y de rendición de cuentas, confor-
man una identidad colectiva para el mediano plazo, establecen mecanis-
mos de comunicación interna y externa consensados entre sus integrantes, 
formulan horizontes de acción a partir del diálogo entre sus integrantes.

La restructuración estratégica la definen algunos como la fusión de 
dos o más organizaciones para la creación de una nueva entidad, con pro-
yecto e identidad propia. La articulación entre las organizaciones, en este 
caso, es de largo aliento y representa un alto grado de compromiso.

Evidentemente la diversidad de formas asociativas posibles y cono-
cidas rebasa lo poco que aquí hemos expresado; lo importante es reco-
nocer que no existe una sola manera de establecer articulaciones entre 
actores y sus organizaciones. Y, más importante aún es ser conscientes 
de que la forma de la alianza responderá a los acuerdos de los integran-
tes con relación al motivo de la articulación y a la conveniencia de coo-
perar para la consecución del mismo. Los contextos en los que nos des-
envolvemos reclaman cada vez más la acción conjunta y colaborativa, 
por lo que considerar las diversas opciones para establecer alianzas en 
función de objetivos compartidos, es un asunto de la mayor relevancia. 

Fuente: elaboración propia

Colaboración
cabildeo, evento 

conjunto, inversión 
para evento, actividad 

formativa

formalización de 

acuerdos para toma de 

decisiones o rendición 

de cuentas, proyectos 

conjuntos

conformación de 

nueva organización  

con proyecto propio

Restructuración 
estratégica

Alianza
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LOS PUNTOS DE PARTIDA

La conveniencia de establecer una alianza depende de la misión, de los 
objetivos y estratégicas, de cada organización o equipo de trabajo. De tal 
forma, el punto de partida para el establecimiento de una alianza con-
siste en la clarificación de la identidad de cada organización o del reco-
nocimiento del valor específico del proyecto de una organización. Así, a 
mayor claridad de la identidad de la organización y sus proyectos, mayor 
capacidad potencial tienen los actores sociales para la construcción de 
alianzas y colaboraciones.

Además, el alcance de los objetivos propuestos por cada organización 
también condiciona positiva o negativamente la posibilidad de establecer 
alianzas y colaboraciones. Existen organizaciones o proyectos que se pro-
ponen objetivos que desde su formulación rebasan la capacidad operativa 
de la entidad ejecutante. Dicha situación sugiere por sí misma la nece-
sidad de construir alianzas y colaboraciones en función de los objetivos 
propuestos o de las problemáticas a las que se pretende dar respuesta.

La percepción de los riesgos implicados en la formulación de alian-
zas es un elemento adicional que interviene al momento de decidir un 
compromiso de esta naturaleza. Entre los riesgos percibidos están: la 
pérdida de autonomía de las organizaciones en la conducción de sus 
procesos y proyectos, la falta de control para la consecución de resulta-
dos, la posibilidad de asumir orientaciones políticas o estratégicas con 
las que se discrepa, el tiempo que implica la deliberación para la toma 
de decisiones, las consecuencias del actuar de terceros sobre la reputa-
ción de quienes integran una alianza, entre otros.

Considerando los beneficios y los riesgos de una opción concreta 
y específica de alianza y colaboración, cada organización o equipo de 
trabajo debe evaluar el valor estratégico de la alianza y afrontar una 
decisión. Luego de ello, ser consecuentes con la misma y mantener el 
diálogo abierto para sumar aprendizajes y experiencias.

Una vez decidida la colaboración, es importante que los integrantes de 
la red definan la misión y objetivos de la alianza; los esquemas para la ad-
ministración de los recursos monetarios y materiales, humanos, técnicos 
y políticos; los procedimientos y estructuras para la toma de decisiones; 
las sanciones en caso de incumplimiento de acuerdos; la titularidad de los 
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derechos en el caso de gestión de bienes comunes, los márgenes de auto-
nomía individual de las organizaciones participantes de frente a sus pro-
yectos y sus estratégicas de comunicación pública, entre otros asuntos.

LOS BENEFICIOS DE LA COLABORACIÓN  

Y DE LAS ALIANZAS

Los beneficios de la colaboración pueden ser diversos; algunos de los 
que identificamos son:

a. Alianzas y colaboraciones para potenciar resultados e impac-
tos. Mediante la coordinación de intervenciones complemen-
tarias o a través del trabajo conjunto en una misma interven-
ción, las organizaciones o equipos de trabajo pueden potenciar 
el alcance de sus proyectos (comprendido como la cantidad de 
personas o territorios atendidos, por ejemplo), incrementar la 
cantidad y calidad de sus resultados (que conforme lo hemos 
dicho se trata de productos o servicios que realizan los ejecu-
tantes de un proyecto) o profundizar los impactos esperados 
(realizar cambios en la vida de las personas, sus organizaciones 
o en sus contextos de mayor significado y contenido). La com-
posición de la alianza puede tener un efecto muy importante 
en el incremento de los resultados e impactos; de esta forma, 
se pueden establecer alianzas entre organismos públicos, priva-
dos y sociales, intersectoriales, regionales, entre otras.

b. Alianzas y colaboraciones para la incidencia. Normalmente se 
comprende la “incidencia” como el efecto deliberado y planifi-
cado que se produce en el ámbito de lo público y en cualquier 
elemento de las políticas públicas (el análisis del problema que 
las motiva, sus pretensiones, sus programas, presupuestos, 
etcétera). La capacidad de las organizaciones para incidir en 
lo público se incrementa cuando los procesos se ejecutan co-
lectivamente, a partir de una estrategia bien planificada. Ello 
implica la conformación de estructuras organizativas que favo-
rezcan la toma de decisiones y la conducción de los procesos, 
el conocimiento técnico sobre el área temática en la que se 
pretende incidir, la capacidad de análisis y la flexibilidad para 
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reaccionar frente a circunstancias cambiantes, la capacidad 
para producir mensajes de comunicación y para distribuirles 
a través de diversos medios, entre otros asuntos. Dado que 
la incidencia es de naturaleza política, la acción colectiva es 
indispensable para lograrla, pues no es posible establecer una 
interlocución política que modifique las estructuras del Estado 
sin legitimidad ni estrategia.

c. Alianzas y colaboraciones para la sostenibilidad. Comprende-
mos la sostenibilidad como el conjunto de condiciones polí-
ticas, técnicas, materiales y financieras que aseguran la per-
durabilidad de una estrategia de trabajo o de sus resultados e 
impactos. Asentar las estrategias de intervención en múltiples 
actores sociales puede mejorar las condiciones para la soste-
nibilidad de los proyectos, siempre y cuando, por ejemplo, se 
configuren estructuras organizativas basadas en la confianza y 
en el consenso (condiciones políticas), se mejoren las capacida-
des técnicas y profesionales de los socios y ejecutores de la es-
trategia de intervención (condiciones técnicas), se construyan 
bases materiales suficientes y accesibles para los ejecutores del 
proyecto (local, infraestructura tecnológica, herramientas de 
trabajo, etcétera) y se cuente con el acceso a fuentes de finan-
ciamiento lo más estables posible y con personal capacitado 
para la interlocución con ellas (condiciones financieras).

d. Alianzas y colaboraciones para la gestión del conocimiento. 
El diseño e implementación de estrategias de intervención 
produce aprendizajes de muy diversa naturaleza; sobre las 
características y la complejidad de una problemática, sobre 
la eficacia de una solución planteada, sobre los métodos y es-
trategias de trabajo, sobre el ejercicio del liderazgo y de la 
comunicación, etcétera. Además, los resultados generados 
de las estrategias de trabajo en muchos casos son productos 
susceptibles de ser difundidos para alimentar otras prácticas 
y experiencias. Así, es importante crear canales y procedi-
mientos para la reflexión conjunta entre los ejecutores de los 
proyectos, sus interlocutores y socios, a fin de acumular cono-
cimiento, evaluarlo, replicarlo, transferirlo o divulgarlo. Esta 
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función cultural, que es consustancial a las labores de vincula-
ción social, encuentra mejores condiciones de realización en 
la gestión colectiva.

En suma, la articulación entre actores que realizan funciones de vincu-
lación e intervención social en vistas de producir cambios positivos e 
intencionados en el corto, mediano o largo plazo, es una opción con-
veniente en la medida en la que los participantes de un proceso de esa 
naturaleza clarifiquen:

• El valor que la asociación agrega a su estrategia de vinculación.
• La contribución de los actores a la alianza y la forma en que la 

alianza enriquece su quehacer cotidiano.
• La conveniencia y oportunidad de la incorporación de ciertos 

socios y colaborares.
• Los acuerdos necesarios para el buen funcionamiento de la 

colaboración.
• Las prácticas y esquemas de relación que les acercan a alcan-

zar sus objetivos y resultados, así como a conformar un esque-
ma de relación paritaria y horizontal.

PRINCIPALES AFIRMACIONES DE ESTE APARTADO

• El trabajo colaborativo y la gestión colectiva de nuestras intervenciones 

fortalece sus resultados e impactos, incrementa su legitimidad, entre 

otras ventajas.

• Existen diversas modalidades y formas asociativas: la colaboración, la 

alianza y la reestructuración estratégica; se distinguen por el grado de 

compromisos entre los actores participantes, por lo intereses que les 

reúnen y por la temporalidad de la modalidad asociativa.

• Reconocemos dos puntos de partida para la formulación de una acción 

coordinada: la claridad de la identidad y la proyección de cada actor de 

la acción coordinada y la necesidad de complementar los alcances y 

capacidades de los actores implicados.

• Entre los principales beneficios de la acción coordinada encontramos: 

conseguir mejores resultados e impactos; incrementar el alcance de 

la incidencia; asegurar la sostenibilidad de la acción y de sus efectos; 

gestionar el conocimiento implicado en las prácticas de colaboración.



ANEXO I

LOS ENFOQUES DE PLANEACIÓN

Como lo hemos indicado, en las últimas décadas se han utilizado diver-
sos métodos para la planeación de proyectos institucionales y de coope-
ración al desarrollo, que podemos agrupar en dos grandes categorías: a. 
Métodos de planeación centrados en el sujeto de la acción; b. Métodos 
de planeación orientados a la transformación del contexto. A continua-
ción, haremos una breve caracterización de los principales métodos de 
cada una de las categorías indicadas.

Mientras tanto, debemos señalar una característica común a todos 
los métodos de planeación; y es que comparten un mismo desafío: la ge-
neración de una imagen futura de un estado de cosas. La producción de 
dicha imagen puede atender a dos criterios epistemológicos distintos: 
la posibilidad o la deseabilidad de un estado de cosas. Así, independien-
temente de la teoría procedimental adoptada para realizar un ejercicio 
de planeación, el resultado será una imagen futura de un estado de cosas 
posible o deseable.

LA PLANEACIÓN CENTRADA  

EN EL SUJETO DE LA ACCIÓN

Decimos que en las últimas décadas se han utilizado diversos métodos 
de planeación de proyectos, que podemos agrupar en dos categorías. La 
primera corresponde a la planeación centrada en el sujeto de la acción. 
Dentro de esta categoría ubicamos dos escuelas de planeación: la pla-
neación estratégica y la planeación prospectiva.

La planeación estratégica tiene por objeto generar estrategias para 
posicionar a un agente dentro de un ambiente de competencia; por lo 
que intenta responder a algunas cuestiones centrales, como si la posición 
en la que se ubica una organización en un entorno competitivo es la co-
rrecta o cuál podría ser aquella posición que asegure mejores condiciones 
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de sostenimiento y perdurabilidad para las organizaciones. El método de 
la planeación estratégica tiene tres momentos generales: en qué punto 
del entorno de competencia se encuentra la organización, hacia dónde 
ha de transitar y cómo llegará a ese punto. Dado que las preguntas están 
centradas en la localización de la organización en su entorno, ubicamos a 
este enfoque de planificación en esta primera categoría.

La planeación prospectiva, por su parte, parte del supuesto que con-
siste en comprender que la acción humana sólo puede incidir en el futu-
ro a partir de la imaginación; pero no existe una sola imagen de futuro, 
por lo que el desafío es extraer del ámbito de lo posible los diversos es-
cenarios que se pueden alcanzar. El método de la planeación prospecti-
va tiene cuatro momentos: la anticipación o formulación de escenarios, 
la apropiación y análisis, las hipótesis para la acción y el aprendizaje.

Como se observa, tanto la planeación estratégica como la prospec-
tiva centran su interés en el sujeto de la acción; trazando las estrate-
gias para fortalecer la ubicación del sujeto en un entorno competitivo o 
identificando escenarios diversos que favorezcan la toma de decisiones. 
Por ello, es que ubicamos a estas dos escuelas en la primera categoría.

LA PLANEACIÓN CENTRADA  

EN LA TRANSFORMACIÓN DE LOS CONTEXTOS

La segunda categoría que utilizamos para agrupar a las escuelas de pla-
neación, reúne a aquellas que centran su atención en la transformación 
de los contextos; tienen en común la idea de que es posible modificar el 
curso de la historia o las estructuras que condicionan la acción libre y 
voluntaria de las personas y de los grupos sociales.

Dentro de este conjunto de propuestas teóricas y metodológicas en-
contramos a la escuela de planeación normativa. Se trata de un plantea-
miento metodológico que se rige por una lógica inductiva y deductiva: 
el punto de partida es la insatisfacción con la situación actual, para lue-
go proponer objetivos y metas que nos conduzcan a una situación ideal. 
El método de planeación se divide en dos fases: la formulación del plan 
y su ejecución. Es uno de los métodos de planeación más conocidos, sin 
embargo, la comprensión lineal del proceso de formulación e imple-
mentación de los proyectos representa su principal límite.
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En franca crítica a las concepciones de la planeación normativa sur-
ge el método de la planeación situacional, que justamente contempla 
procedimientos para imaginar soluciones ante la sorpresa, para apren-
der de los errores, para administrar los riesgos de una formulación in-
conclusa de los cursos de acción. El método de esta escuela tiene cuatro 
momentos: el explicativo, el normativo, el estratégico y el táctico – ope-
racional. La aplicación de este método es más común en situaciones con 
bajo nivel de estructuración.

Un tercer enfoque de planeación centrado en la transformación de 
los contextos es la planeación orientada a resultados. La herramienta 
metodológica se conoce como el marco lógico. Es una propuesta meto-
dológica que se constituye en el lenguaje universal para la formulación 
de proyectos de desarrollo en el ámbito internacional. El método tiene 
cuatro momentos principales: análisis de los problemas y de la partici-
pación, análisis de objetivos, análisis de alternativas y diseño de la in-
tervención. Entre sus principales limitaciones encontramos que es una 
escuela que no enfatiza adecuadamente la orientación de la acción hacia 
los impactos de mediano y largo plazo que se persiguen, además de que 
la vinculación entre la acción y los propósitos de la misma no aparece 
claramente expresada en la lógica de este método de planeación.

Dentro de esta misma categoría ubicamos un cuarto enfoque: la pla-
neación orientada a impactos y efectos directos. Como su nombre lo 
indica, antes que centrar el ejercicio de planeación en la generación de 
resultados, este método dirige nuestra atención a los cambios positivos 
y esperados que se persiguen mediante la intervención. Las etapas del 
método son: diagnóstico de la problemática, planteamiento y selección 
de alternativas, formulación de la cadena de impactos y resultados, di-
seño de la estrategia de monitoreo y seguimiento. Si bien este enfoque 
de planeación es conocido por cada vez un número mayor de personas 
y organizaciones, todavía es lento el proceso de apropiación de sus len-
guajes y formas de proceder.

Aquí un panorama general de los enfoques de la planeación de pro-
yectos; en las referencias bibliográficas del manual aparecen obras re-
lativos a cada uno de ellos, para el caso de algún lector interesado en 
profundizar en su conocimiento.





ANEXO II: CRONOGRAMA Y PRESUPUESTO

Ejemplo para la calendarización de actividades.

1 Nombre o identificador del proyecto.
2 Objetivo del proyecto.
3 En este ejemplo se divide la ejecución en 4 trimestres; pero se puede adaptar el formulario 

conforme al plazo de ejecución y sus etapas.
4 Productos generados por cada actividad, cuando es relevante indicarlo.

5 Se refiere a los resultados tal como se expresan en la cadena de impactos.
6 Son las actividades necesarias para generar cada uno de los resultados.

PROYECTO:1 OBJETIVO:2

RESULTADO/ACTIVIDAD TRIMESTRE 3 PRODUCTOS 4

Resultado 1 5

Resultado 2

Resultado 3

Actividad 1 6

Actividad 1

Actividad 1 

Actividad 2

Actividad 2

Actividad 2

Actividad n

Actividad n

Actividad n

I II III IV
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