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PRESENTACIÓN

En Drummond Ltd. trabajamos por la generación de un impacto positivo para Colombia y su 
gente, asegurando que nuestras operaciones contribuyan al desarrollo sostenible y al bienestar 
de los empleados y de las comunidades del área de in�luencia. Desde su creación en el año 1987, la 
Compañıá ha tenido el relacionamiento con sus grupos de interés como uno de sus pilares de 
acción corporativa, especialmente con las comunidades donde opera, bajo enunciados de respeto 
y diálogo continuo, lo que le ha permitido consolidarse como un ciudadano corporativo modelo.

Para la orientación técnica del proceso de de�inición concertada de los proyectos de alto impacto 
con las tres administraciones, Drummond Ltd. suscribió una alianza con la Universidad de 
Santander Sede Valledupar (UDES), que concretó el compromiso empresarial por promover las 
capacidades locales y regionales para la planeación, gestión y ejecución de proyectos e 
infraestructura estratégica. Fue ası ́ como la UDES diseñó e implementó una metodologıá  de 
formación y transferencia de competencias al equipo de las tres alcaldıás municipales, para la 
formulación de proyectos de desarrollo local de alto impacto que puedan ser incorporados en los 
bancos de proyectos municipales.

Esperamos de esta forma, de la mano de grandes aliados como lo ha sido para nosotros la UDES, 
seguir poniendo de mani�iesto nuestro compromiso de contribuir al desarrollo económico, social 
y ambiental de nuestras comunidades y de Colombia en general, y corroborar que somos 
orgullosamente mineros y que estamos comprometidos con una minerıá bien hecha.

Rati�icando dicho compromiso, la Compañıá acordó con la Agencia Nacional de Minerıá , a través 
del Otrosı ́No. 15 al contrato de exploración y explotación minera carbonıf́era No. 078-88 del 
proyecto minero de La Loma, el desarrollo de una serie de inversiones sociales para la promoción 
del desarrollo regional. De manera especı�́ica, en La Cláusula 29.3.1. se acordó la ejecución, por 
parte de la Compañıá, de proyectos de alto impacto en los municipios de La Jagua de Ibirico, 
Chiriguaná y El Paso.

Es ası ́ como hemos logrado compartir los bene�icios de nuestras actividades empresariales, 
contribuyendo al fortalecimiento de capacidades de las comunidades locales.

A través de esta estrategia pedagógica, se logró no solo la identi�icación, formulación y 
concertación de los proyectos de alto impacto en los términos acordados con la Agencia Nacional 
de Minerıá , sino sobre todo incrementar las capacidades locales para que sea posible estructurar 
muchos otros proyectos de desarrollo local que contribuyan a la reducción de los niveles de 
pobreza y el mejoramiento de calidad de vida de nuestras comunidades.

El proceso de sistematización de la experiencia académica de la Universidad de Santander Sede 
Valledupar, durante el desarrollo de este acompañamiento, permite poner a disposición de la 
comunidad académica en general, y diferentes entidades territoriales y nacionales, la presente 
Guıá Metodológica para la Formulación de Proyectos de Inversión de Alto Impacto.

De esta forma, como lo expresamos en nuestra Polıt́ica de Sostenibilidad, entendemos que la 
responsabilidad social corporativa va más allá de mitigar los impactos generados sobre la 
sociedad y el medio ambiente como resultado de las actividades operacionales y decisiones 
organizacionales, y que no se limita al cumplimiento de la ley y a la mitigación de los riesgos.
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La extensión desarrollada con la multinacional Drummond Ltd. a través del programa de Ingenierıá 

Industrial de la Udes Valledupar tuvo como principal objetivo prestar servicios de consultorıá para el 

proceso de identi�icación, evaluación, concertación, estructuración y socialización de proyectos de alto 

impacto, encaminados a la disminución de la pobreza y mejoramiento de la calidad de vida de la población  

que habita en los municipios de El Paso, Chiriguaná y La Jagua De Ibıŕico en el Departamento del Cesar, de 

conformidad con lo establecido en la cláusula 29.3.1. Del otro sı ́no. 15 de 2019. 

A esta contribución se suma otra forma de extensión diseñada dentro de la política	de	extensión	UDES 

correspondiente a la Gestión	Tecnológica que nos permite Vincularnos con el sector productivo desde el 

desarrollo tecnológico, para la solución de problemas industriales o la generación de productos y servicios 

innovadores que implican la gestión de procesos de generación, adaptación, actualización y transferencia 

de la tecnologıá. Como muestra del trabajo de la Universidad de Santander presentamos esta “Guıá Técnica 

Para La Formulación De Proyectos De Alto Impacto”, cumpliendo con el desarrollo de productos de calidad 

ası ́certi�icado por la multinacional Drummond Ltd.

La EXTENSIO� N EN LA UNIVERSIDAD DE SANTANDER - UDES tiene como objetivo Interactuar con la 

sociedad para ser cada vez más pertinente, mediante la lectura permanente del entorno y la aplicación de 

estrategias de comunicación, en articulación de doble vıá con los actores sociales, institucionales y 

empresariales, mediante la integración de las funciones misionales de la Universidad. Es ası ́como desde su 

polı́tica busca apoyar el desarrollo regional a través de actividades que incorporan experiencias 

aprovechables de la docencia y la investigación. Se tiene como esencia, el deseo y convicción de ayudar en la 

solución de un problema o en la satisfacción de una necesidad, prestando servicios a los sectores público y 

privado; y en general, a los estamentos de la sociedad que lo requieran. Nuestra comunidad académica 

conforma el capital humano que a través de su conocimiento y experiencia soporta las actividades propias 

de cada uno de los servicios prestados, entre estos el Programa	De	Servicios	Tecnológicos/de Asesorıá s y 

Consultorıás como un servicio especializado prestado a una compañıá o institución para el asesoramiento 

en la mejora de su gestión y recomendaciones, sobre fortalecimiento institucional, imagen, gobierno, 

�inanzas, polıt́ica, ciencia y tecnologıá.

Ing. Gilma Rosa Gómez Urdiales
Directora Programa de Ing. Industrial 

Dr. Carlos Darıó  Morón Cuello
Rector – Udes Valledupar
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CAPÍTULO	1	

DIAGNóSTICO	PARTICIPATIVO 	
	
OBJETIVOS	DE	

APRENDIZAJE:	

 

▪  Conocer en que consiste un diagnóstico participativo, sus bene�icios, y 

demás aspectos fundamentales que se deben tener en cuenta. 

 

▪  Comprender la importancia del diagnóstico participativo en la 

formulación de un proyecto, y el papel de los facilitadores dentro de 

dichas acciones participativas. 

 

▪  Aplicar técnicas relacionadas con la dinámica de grupo, la visualización, 

la entrevista, la comunicación oral, y la observación de campo para el 

soporte del diagnóstico. 

 

▪  Incorporar dentro de la formulación de un proyecto los pasos 

principales para el desarrollo de un diagnóstico participativo. 

 

▪  Evaluar los errores más comunes que pueden surgir en la puesta en 

marcha de un diagnóstico participativo. 
 

 

La formulación de un proyecto inicia con la elaboración de un diagnóstico participativo 

con los actores o partes interesadas, de tal manera que se establezcan necesidades 

ajustadas a los bene�iciarios. Ası,́ preguntas como ¿qué factores o temáticas de la 

problemática territorial se van a abordar?, ¿qué actores locales se pueden involucrar en 

este proyecto?, ¿qué comunidades territoriales o de interés pueden participar y ser 

bene�iciarias?, o ¿qué otro tipo de actores están involucrados en la problemática?, 

deberıán integrarse en el diagnóstico y soportarse con evidencias. Por otro lado, 

identi�icar temas relevantes alrededor de la problemática que se quiere abordar 

requiere de una revisión inicial de fuentes (como el Plan Nacional de Desarrollo - PND, 

el Plan de Desarrollo Territorial, el Plan de Desarrollo Municipal,  la Agenda 2030 para 

el Desarrollo Sostenible, etc.) para identi�icar ámbitos de trabajo o temáticas 

estratégicas acordes a las acciones que de desarrollarán. Todo esto con el �in de tener 

un punto de partida situado y contextualizado en temáticas relevantes con un mıńimo 

de validación. Entonces, a partir del diagnóstico de la situación, se deben determinar 

cifras e indicadores, y mencionar fuentes que soporten el estado actual de la 

problemática y de sus aspectos inherentes. Con estos datos se de�ine la lıńea base del 

proyecto, centrándose en los factores seleccionados que se abordarán. 
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1.1.	¿QUÉ	ES	UN	DIAGNóSTICO	PARTICIPATIVO? 	

El diagnóstico se puede considerar como un paso inicial para cualquier planeación, bien 

sea de un proyecto, programa, norma, o polıt́ica pública, pues permite conocer la 

situación actual de aquello que se va a intervenir o transformar (Función Pública, 2018). 

En ese orden de ideas, el diagnóstico participativo concede la intervención de 

comunidades, grupos de interés, organizaciones y/o individuos, por medio de un 

diálogo constituido con el objetivo de identi�icar, reconocer y examinar problemáticas 

que afectan de una forma directa o indirecta. De manera conjunta, cualquier enfoque 

asentado en derechos debe incluir una valoración de los derechos involucrados, su 

relación con el proyecto, y los compromisos, deberes o garantıás que son 

responsabilidad de los organismos públicos como titulares de obligaciones (Función 

Pública, 2018; Vargas, Zambrano, Camila, & Isabel, 2019). 

También, en el diagnóstico participativo pueden coexistir perspectivas tradicionales 

que pretenden restringir la participación ciudadana, valorando en mayor grado la 

importancia del conocimiento o saber técnico de aquellos que ponen en marcha las 

acciones de participación, y subestimando los saberes de los individuos bene�iciarios. 

Ası,́ se debe procurar que para llevar a cabo la implementación de un enfoque 

participativo, el diagnóstico inicial deberıá  ser una herramienta de concientización y 

concertación de los grupos que forman parte de la acción, y no puede ser 

completamente disociada de ella. Igualmente, el diagnóstico participativo es un proceso 

continuo que no concluye en una etapa inicial programada o al principio de la 

implementación sino que, por el contrario, precisa estar adaptado durante todo el 

proceso según la participación activa de las partes involucradas, y creando mayores 

expectativas que un diagnóstico tradicional (Función Pública, 2018; IICA, 2008). 

Adicionalmente, conviene mencionar que se le debe dar importancia signi�icativa a la 

participación en un proyecto y al contexto de desarrollo comunitario. Esto es ası ́porque, 

como es bien sabido, los proyectos fracasan, o están muy por debajo de sus objetivos 

iniciales, debido a una falta de participación real de aquellos para quienes el proyecto 

estaba destinado en primer lugar. Al mismo tiempo, muchos profesionales todavıá ven  

erróneamente el diagnóstico participativo como un proceso simple que consiste en 

moverse en lıńea recta de la situación inicial a una situación �inal y, para ellos, la 

participación puede ser una pérdida de tiempo (IICA, 2008). 

Por último, se encuentra el hecho de que la participación no es un estado �ijo; es un 

proceso a través del cual las personas se involucran, en menor o mayor grado. En 

consecuencia, un individuo puede transformarse gradualmente de ser un espectador o 

bene�iciario casi completamente pasivo, a un impulsor de su propio proceso. Entonces, 

el éxito en la formulación de un proyecto puede depender de distintos factores como el 
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grado de organización de la comunidad misma, la �lexibilidad de las instituciones o 

entidades involucradas, y de la disponibilidad de todas las partes interesadas, 

comenzando por los profesionales o ejecutores, quienes deben estar dispuestos a 

cambiar algunas de sus actitudes y métodos (IICA, 2008). 

 

1.2.	BENEFICIOS	DEL	DIAGNóSTICO	PARTICIPATIVO 	
 

Como se ha mencionado previamente, cuando se involucran o incluyen abiertamente a 

los individuos bene�iciarios y partes interesadas, ya sea de forma individual o por 

medio de grupos representativos, se consigue desarrollar diagnósticos que facilitan 

signi�icativamente la planeación de proyectos, programas, planes, polıt́icas,  etc, al 

contar con más información sobre el contexto, necesidades, problemáticas, intereses, 

escenarios futuros, recursos potenciales, y oportunidades existentes. En esta acción de 

intercambio, los participantes aportan sus saberes, experiencias y conocimientos 

asociados a su entorno y territorio, lo que genera el conjunto de bene�icios que se 

presentan a continuación (Función Pública, 2018): 

 

▪  Identi�icar oportunidades y escenarios futuros, ası ́ como las causas y 

consecuencias directas del problema o situación analizada. 

▪  Precisar los derechos involucrados. 

▪  Aportar la identi�icación de alternativas de solución y la priorización de las 

mismas.  

▪  Mayor asertividad en las alternativas de solución o de innovación.  

▪  Menores costos asociados a ajustes que se pueden generar al no involucrar una 

construcción entre diversos actores. 

▪  Mayor receptividad de lo que se llegue a implementar. 

▪  Apropiación, cuidado y sentido de pertinencia con las acciones implementadas. 

▪  Construcción de consensos. 

 

En adición, si bien el equipo de ejecutores del proyecto cuenta con conocimientos 

técnicos de aquellos problemas y/o situaciones especı�́icas del desempeño de su 

función, cuando los actores participantes se integran a los procesos de diagnóstico y 

planeación pueden compartir soluciones y alternativas adicionales a los aspectos que 

están en estudio con mayor congruencia, legitimidad y valor agregado. Lo anterior se 

fundamenta en el hecho de que en el diagnóstico participativo todos los individuos 

deben colaborar en indagar el porqué de una problemática, lo que se traduce en una 

ocasión invaluable y democrática para que todos participen (Función Pública, 2018). 

En resumen, el diagnóstico participativo tiene como �in examinar un contexto desde 
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Igualdad	

Garantizar condiciones de igualdad y transparencia, junto a 

convocatorias que generen procesos reales de participación e 

inclusión. La participación debe darse en un contexto de 

con�ianza y credibilidad con el individuo que participa. 

Autonomía	

La participación es un derecho que debe ser ejercido y 

manifestado en una interacción no impuesta. La forma de 

participación debe estar libre de manipulación por parte de los 

actores que intervienen en el proyecto. 

Respeto	

Todos los aportes de los participantes son importantes sin 

importar su liderazgo, reconocimiento, edad o género, y todos son 

fuente de información, de conocimiento, de experiencias, y de 

análisis. Por ello, es fundamental considerar todas las posturas, 

opiniones, y respetar y valorar el conocimiento empıŕico de cada 

uno de los actores. 

Compromiso	

Cumplir con lo acordado en cada espacio o dinámica de 

participación de manera que los actores lleven a cabo el 

seguimiento a todos los compromisos y acuerdos que se den en el 

marco de dicha participación. 

Guía	y	

liderazgo	

Es importante que se oriente a la comunidad y a los actores 

convocados para potenciar las propuestas, capacidades, 

experiencia, e iniciativas implementadas. 

Comunicación	

Se debe tener como criterio fundamental la importancia de la 

comunicación de doble vıá: siempre informar a la comunidad y a 

los actores convocados sobre las acciones, situaciones o 

decisiones relacionadas con el proceso en el que participaron, ası ́

como escuchar y tener en cuenta las percepciones que se den en 

dicho proceso. 

Adaptabilidad	

Las herramientas y el equipo de trabajo deben tener unos 

parámetros estándar de ejecución. No obstante, según sea el caso, 

estas deberán ser adaptables al terreno o comunidad, al 

considerar sus particularidades. 

 

Fuente: Elaboración propia, adaptado de (Función Pública, 2018). 
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Para	 la	 correcta	 puesta	 en	 marcha	 del	 diagnóstico	

participativo,	 se	 recomienda	 responder	 las	 siguientes	

preguntas	con	los	actores: 

	

 

¿Cuáles son las principales problemáticas manifestadas?, ¿cuáles son las 

dimensiones de desarrollo priorizadas?, ¿qué está sucediendo?, ¿a 

quiénes?, ¿cómo?, ¿dónde?, ¿cuál es la población mayormente afectada?, 

¿qué tipo de derechos se están vulnerando?, ¿en qué entorno surgió?, 

¿cuáles son sus causas y sus efectos directos?, ¿la problemática se puede 

considerar algo duradero o pasajero?, ¿existe alguna oferta de alguna 

parte interesada frente a la situación?, ¿qué acciones ha tomado el 

Estado?, ¿se establecen recomendaciones o regulaciones sobre el sector 

especı�́ico por parte de organismos internacionales, organizaciones de 

la sociedad civil, etc?, ¿frente al problema, se cuenta con actores 

bene�iciarios, cooperantes, oponentes, o perjudicados?, etc. 

 

 

1.4.	EL	PAPEL	DE	LOS	FACILITADORES 	

La relación actual y tradicional en el diagnóstico participativo se puede caracterizar por 

métodos de investigación que "extraen" información de personas sin su participación 

consciente (a menudo a través de cuestionarios o encuestas formales) y, generalmente, 

estos datos se utilizan para tomar decisiones en donde la comunidad generalmente no 

tiene intervención. Los formuladores o los profesionales tienen problemas para 

comunicarse con las comunidades principalmente por la falta de un lenguaje común, lo 

que genera una descon�ianza relacionada. También, muchas instituciones se ven 

obstaculizadas por celos, lo que les impide compartir información e ideas para servir 

mejor a sus bene�iciarios. De este modo, compartir con las comunidades es aún más 

difıćil, ya que la información a menudo no llega a ellas, o lo hace de una manera que no 

es accesible ni comprensible (Fisher, 2003; IICA, 2008; Staples, 2013). 

La participación de�initivamente no debe limitarse a unas pocas sesiones de consulta o 

plani�icación y,  para que el proceso sea un éxito, se debe crear una dinámica en la que 

los formuladores, facilitadores y miembros de la comunidad asuman un papel efectivo. 

Ası,́ la selección de facilitadores es clave para el éxito de los ejercicios  participativos; 

idealmente, los equipos de facilitadores o de ejecución deberıá n ser pequeños y tener 

cierto grado de experiencia e inclinación hacia el diálogo, pues no deberıá  haber más 
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profesionales en el equipo que miembros de la comunidad o partes interesadas. Incluso, 

ningún miembro del equipo debe tener una participación personal en el ejercicio, ni 

deben involucrarse relaciones polıt́icas o �inancieras, para evitar sesgos. También, 

dentro del diagnóstico se deben incluir representantes de los grupos conocidos de la 

comunidad o partes involucradas, y se deben implicar personas con diferentes 

especialidades (Fisher, 2003; Staples, 2013). Ahora bien, la transición al rol de 

facilitador involucra temas que están estrictamente vinculados, como el uso de métodos 

apropiados, un cambio de actitud, y el intercambio de información entre todas las 

partes interesadas. Los profesionales que deseen convertirse en facilitadores para el 

diagnóstico participativo deben estar dispuestos a realizar cambios fundamentales 

(IICA, 2008). Por tanto, no es una tarea sencilla, especialmente si el entorno 

institucional o comunitario es desfavorable.  

A continuación, a manera de ejemplo, se incluye una lista de cambios que se necesitan 

para superar barreras en el diagnóstico. En términos generales, se debe contar con 

facilitadores que no busquen únicamente enseñar o decirle a la gente qué hacer, sino 

que compartan sus experiencias, apoyen a los participantes en alcanzar su potencial 

más elevado, aconsejen, y ayuden a identi�icar y concertar las mejores soluciones (IICA, 

2008). 

 

Tabla	2. Ejemplos de cambios en los facilitadores del diagnóstico. 

Profesional	inadecuado	 Facilitador	

Se siente superior y no intenta ocultarlo. 

Siente que tienen mucho por aprender; 

no se pierde en cuestiones de estatus, 

prestigio o experiencia. 

No solicita ni facilita el aporte de otros; 

tiene miedo de traicionar su ignorancia 

haciendo preguntas obvias. 

Aprende de la gente con interés y 

entusiasmo; reconoce y respeta los 

conocimientos, saberes y experiencias 

de los demás. 

Hace juicios de valor sin darse cuenta de 

los prejuicios que subyacen a sus 

términos (moderno/tradicional, 

avanzado/atrasado, trabajador/perezoso, 

etc.). 

Adapta sus conocimientos y valores; 

evita juzgar a los demás y trata de 

comprenderlos. 
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Actúa como si fuera el único a quien se le 

debe respeto; muestra una actitud 

intimidante. 

Respeta las costumbres y las normas de 

cortesıá de la población, y hace que 

todos se sientan importantes. 

Monopoliza las discusiones; usa 

preguntas cerradas o "importantes"; 

interrumpe a los demás. 

Presta mucha atención y permite que la 

información �luya; nunca interrumpe a 

los demás. 

 

Fuente: Elaboración propia, adaptado de (IICA, 2008). 

 

1.5.	TÉCNICAS	PARA	EL	SOPORTE	PARTICIPATIVO 	

Las técnicas participativas que se presentan en esta sección deben verse como 

complementarias entre sı;́ ninguna herramienta es adecuada en sı ́misma para asegurar 

la participación, ya que deben combinarse de acuerdo con las necesidades y realidades 

de cada comunidad o entorno. Por tanto, dichas técnicas se pueden dividir en ciertas 

categorıás principales: 

 

1.5.1.	DINÁMICA	DE	GRUPO	
 

La dinámica grupal es esencial para trabajar con grupos de personas y asegurar su 

participación efectiva, y es aplicable a todas las herramientas descritas en esta sección 

(IICA, 2008). 

 

▪  Diálogo	semiestructurado: Se usa para recopilar información general o especı�́ica 

hablando con los individuos. El diálogo semiestructurado busca evitar algunos de 

los efectos negativos de los cuestionarios formales, como asuntos cerrados (que no 

dejan espacio para otros temas), falta de diálogo, y falta de conexión con las 

percepciones de las personas. Sus aplicaciones son muchas: formulación de 

proyectos, estudios sociales generales, estudios especı�́icos, estudios de casos, 

veri�icación de datos de otras fuentes, etc. Un diálogo di�iere de una entrevista en 

buscar un intercambio y, en consecuencia, los temas preestablecidos solo sirven 

como una guıá general. 

 

▪  Diálogo	con	participantes	clave: Si bien este no es un método participativo per se, 

puede ser indispensable al preparar ejercicios grupales con la comunidad antes de 
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la intervención y al completar otros ejercicios o veri�icar ciertos datos. Discutir con 

personas bien informadas es una forma de obtener rápidamente información 

relevante para guiar el proyecto, ası́ como la selección adecuada de los encuestados 

es esencial para garantizar la veracidad de la información. Algunas de sus 

aplicaciones son: comprender las razones básicas que subyacen a cierto tipo de 

comportamiento; cuando las hipótesis o propuestas necesitan ser probadas 

rápidamente para determinar si coinciden con la realidad y las necesidades de las 

personas; obtener una visión general de la situación socioeconómica de la 

comunidad y las condiciones de producción; y evaluar la viabilidad de sugerencias 

prácticas. 

	

▪  Diálogo	con	grupos	focales: Para obtener rápidamente información relevante es 

posible trabajar con un pequeño grupo de personas directamente involucradas en 

el tema en cuestión. Lo anterior, es una aplicación grupal de la técnica de diálogo 

semiestructurado. Consecuentemente, los grupos focales son particularmente útiles 

en tres situaciones: (1) cuando es imposible abordar cada tema en profundidad en 

un grupo grande; (2) cuando los participantes deben dividirse en grupos porque 

tienen perspectivas y relaciones muy diferentes sobre los problemas que se 

abordan, y estos puntos de vista no deben pasarse por alto; y (3) cuando algunas 

personas están particularmente bien informadas y/o interesadas en temas 

especı�́icos que el grupo en su conjunto no puede o no abordará. 

 

▪  Sesiones	 de	 lluvia	 de	 ideas: La lluvia de ideas permite obtener rápidamente 

información relevante al trabajar con un grupo grande o con un pequeño grupo de 

personas directamente involucradas en el tema en cuestión. También, es importante 

notar que este ejercicio di�iere de las entrevistas al estar abierto a temas adicionales, 

y el objetivo es recopilar todas las ideas y percepciones expresadas por las personas. 

Algunas de sus aplicaciones destacadas surgen cuando un aspecto o problemática 

debe indagarse por primera vez, o cuando se requiere una visión general de las 

percepciones y reacciones de las personas ante una propuesta o evento 

determinado. 

 

▪  Observación	 participativa: Este es un método inventado por los antropólogos 

para sumergirse durante largos perıódos de tiempo en la vida cotidiana de una 

comunidad, a �in de comprenderla mejor. Su propósito aquı ́ es más realista: 

participar directamente en algunas de las actividades de las personas, a �in de 

comprenderlas y obtener comentarios e información más oportuna y espontánea. 

En resumen, algunas de sus aplicaciones son: (1) cuando se deben investigar las 

opiniones, valores y reglas de comportamiento de las personas; (2) cuando se deben 

entender las prácticas de organización para plani�icar o ajustar un proyecto; y (3) 
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cuando un proyecto requiere comentarios sobre aspectos poco conocidos de la vida 

comunitaria que son relevantes para la implementación de acciones o labores de 

seguimiento. 

 

1.5.2.	VISUALIZACIóN 	
 

Este conjunto de herramientas descritas emplea ilustraciones visuales para garantizar 

la inclusión de diferentes actores, lo que facilita la sistematización del conocimiento y 

del consenso (IICA, 2008). 

▪  Matrices: Son tablas donde la información y las ideas están organizadas 

lógicamente para comparar diferentes puntos de vista (matrices de clasi�icación y 

priorización), o clasi�icarlas en orden de importancia (matrices de plani�icación, 

entre otras). Sus aplicaciones son prácticamente in�initas: por medio de una matriz, 

por ejemplo, se puede retratar visualmente los cambios que han afectado la vida 

comunitaria en los últimos años, en términos de organización social, salud, 

producción, recursos naturales, etc. También, las matrices pueden complementar 

otros ejercicios, como la descripción de una lıńea de tiempo, por ejemplo. 

 

▪  Mapas	y	grá�icos: Son representaciones simpli�icadas de la realidad y se les puede 

dar muchos usos durante la etapa de participación, donde a menudo sirven como 

punto de partida en los diferentes procesos que se llevan a cabo. Un ejemplo de ello 

puede ser un mapa social para desarrollar un desglose visual de los ingresos y el 

acceso a los recursos que tienen los hogares que forman parte de una comunidad. 

Ası,́ esta herramienta puede determinar si ciertos miembros de la comunidad tienen 

menos acceso a los recursos que otros, una pregunta que es difıćil de responder 

mediante cuestionarios formales. 

 

▪  Diagramas	de	�lujo: Son diagramas que ilustran las relaciones que existen entre 

diferentes elementos (simbolizados), y pueden incluir relaciones de causa y efecto, 

secuencias de eventos, entre otros. 

 

▪  Diagramas	 de	 Venn: Pueden usarse para representar aspectos en conjuntos y 

subconjuntos. Un ejemplo de ello es la representación de un análisis organizacional, 

con el �in de aprender sobre los grupos que están activos en la comunidad, 

determinar cómo son percibidos por sus miembros, y comprender cómo 

interactúan entre sı́ (lo que puede resultar útil al asignar responsabilidades). 
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▪  Líneas	 de	 tiempo: Muestran la presencia, ausencia o intensidad de ciertos 

fenómenos a lo largo del tiempo. A menudo es necesario identi�icar cambios 

signi�icativos en el pasado de una comunidad que continúan in�luenciando los 

eventos y actitudes en el presente. Ası,́ una lıńea de tiempo es una lista de eventos 

clave que los participantes recuerdan. 

 

1.5.3.	ENTREVISTA	Y	COMUNICACIóN	ORAL 	
 

A diferencia de los métodos tradicionales, las entrevistas participativas y las técnicas 

de comunicación oral no se centran en las estadıśticas, sino en garantizar que la 

información se recopile desde puntos de vista que representen a los diferentes 

miembros de la comunidad (selección de encuestados claves, grupos focales, etc). 

También, buscan determinar las opiniones de las personas con respecto a sus 

problemas por medio de entrevistas semiestructuradas. Este tipo de técnicas se pueden 

emplear en cualquier momento del proceso y, por lo tanto, se pueden aplicar por 

separado. Cabe señalar, sin embargo, que pueden usarse de manera integrada con otras 

técnicas (IICA, 2008). 

 

1.5.4.	OBSERVACIóN	DE	CAMPO 	
 

Las técnicas de observación de campo están diseñadas para recopilar información 

directamente del entorno y desde una perspectiva grupal. Para la aplicación de este tipo 

de técnica se recomienda realizar una breve introducción al ámbito de acción que se va 

a abordar, presentar a los facilitadores con los lıd́eres o representantes, y decidir la 

forma de iniciar las actividades (visitas programadas, sesiones o reuniones grupales, 

jornadas de acompañamiento que giren en torno a una pregunta general planteada, 

entre otras) (IICA, 2008). 

 

1.6.	ETAPAS	PARA	EL	DIAGNóSTICO	PARTICIPATIVO 	

Para realizar el diagnóstico participativo se plantean dos etapas fundamentales a 

desarrollar: 

 

1.6.1.	ETAPA	1:	ESTABLECER	PROBLEMÁTICAS	Y	CAPACIDADES	CON	

LOS	MIEMBROS	DE	LA	COMUNIDAD	
 

1.6.1.1.	Convocatoria	
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Identi�icar	 actores	 indispensables	 para	 el desarrollo	 del	

diagnóstico	participativo: 

	

 

Se debe reconocer el conjunto de actores o entidades que pueden ser 

proveedoras de información clave sobre los temas priorizados en el 

diagnóstico participativo. De igual forma, debe garantizarse que los 

bene�iciarios, cooperantes, oponentes, y perjudicados cuenten con 

representantes dentro del proceso. 

 

 

1.6.1.2.	Mesa	de	trabajo	con	las	comunidades	
 

Seguidamente, se deben realizar las mesas de trabajo con los representantes o lıd́eres 

de los grupos de actores interesados. En dichas mesas se desarrollarán temas o 

cuestiones especı�́icas con un enfoque diferencial de manera transversal, valorando la 

diversidad y la otredad. A su vez, si bien no existe una única metodologıá para llevar a 

cabo estas instancias de participación, se recomienda contar indispensablemente con 

tres roles:  

▪  Moderador: Es un facilitador que conduce y coordina la mesa de trabajo, y puede 

ser del equipo formulador o nombrado por los miembros de la mesa. 

Preferiblemente, debe contar con conocimientos sobre el problema en cuestión y 

sobre el territorio analizado, hacer contribuciones, conciliar las ideas de los 

participantes, ceder la palabra, comunicar novedades, seguir los tiempos, y 

establecer un ambiente agradable entre los individuos. 

 

▪  Redactor: Individuo que controla y hace el seguimiento de la participación y 

asistencia, y puede ser parte del equipo formulador o nombrado por los integrantes 

de la mesa de trabajo. El redactor debe llevar el registro de los acuerdos, 

responsabilidades y compromisos de las distintas partes involucradas, e informar 

sobre las necesidades y decisiones tomadas. 

 

▪  Participante: Son los miembros, representantes o lıd́eres de los grupos de actores 

involucrados en el proyecto, los cuales tienen igualdad de condiciones para exponer 

sus criterios, intereses, puntos de vista, necesidades, etc. Se espera que sean 

conocedores del tema o de la situación analizada, pero con enfoques diferentes en 

sus opiniones. 
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Fuente: Elaboración propia. 
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Frente	al	diagnóstico	especializado: 

	

 

En la formulación de un proyecto, es posible realizar un diagnóstico 

sumamente técnico o especializado, según los requerimientos de 

algunos aspectos puntuales y mediante el uso de técnicas estadıśticas. 

Sin embargo, resulta fundamental que las acciones de planeación partan 

de una necesidad real, priorizada y mani�iesta, y por sobre todo, que sea 

reconocida por los mismos bene�iciarios. 

 

 

 

1.6.2.	ETAPA	2:	IDENTIFICAR	TEMAS	RELEVANTES	ALREDEDOR	DE	

LAS	DIMENSIONES	PRIORIZADAS	
 

1.6.2.1.	Articulación	con	los	Planes	de	Desarrollo	
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Programa	  

03	-	Plan	de	Desarrollo	Distrital	o	Municipal	

Plan	de	Desarrollo	Distrital	o	

Municipal	
 

Estrategia	  

Programa	  

Fuente: Elaboración propia. 

 

1.6.2.2.	Aportar	cifras	e	indicadores	relacionados	
 

Con el �in de fundamentar el problema, se deben determinar cifras, indicadores y 

mencionar fuentes que soporten el estado actual de la problemática. Los indicadores 

proporcionan una base para determinar la ambición del proyecto, visualizar los 

objetivos, y la calidad de los servicios y los bene�icios que se lograrán. Si los indicadores 

que soportan el problema son muchos se pueden incluir solamente aquellos más 

relevantes, ya que deberán veri�icarse en futuras etapas al describir la magnitud del 

problema y al formular los indicadores del objetivo general. En otras palabras, es 

imperativo analizar si el problema está respaldado por indicadores cuanti�icados y si la 

información necesaria estará disponible por medio de fuentes existentes primarias o 

secundarias o si, por el contrario, los formuladores recopilarán dicha información a un 

costo y esfuerzo aceptable.  

 

1.6.2.3.	Comunicación	del	proceso	participativo	
 

Con esta actividad se buscará comunicar el proceso participativo desde su inicio  hasta 

su preparación y desarrollo, junto con la presentación de los principales resultados. Lo 

anterior se fundamenta en el hecho de que los actores se enteren de los procesos 

llevados a cabo en el proyecto, bien sea para promover nuevos aportes, motivarse a 

continuar su participación activa, o con el propósito de hacer transparente el proceso 

de participación y, en consecuencia, aumentar la con�ianza de los involucrados. Esta 

comunicación del proceso tendrá en cuenta aquella información que se debe 
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suministrar, la información construida colectivamente, y la información clave 

organizada según el momento del proceso. Además de lo anterior, se tendrán en cuenta 

otras variables como la representatividad y la articulación de los actores, la superación 

de di�icultades, los acuerdos de concertación, entre otras.  

1.7.	ERRORES	COMUNES	EN	EL	DIAGNóSTICO	PARTICIPATIVO 	
 

El diagnóstico participativo no es un �in en sı ́mismo, debe cumplir los objetivos que se 

persiguen. A continuación se incluye una lista de algunos de los errores más comunes 

que pueden reducir el impacto positivo de las acciones participativas: 

▪  Improvisación: El proceso no se plani�ica o no se explica adecuadamente a las 

personas y, por lo tanto, no es claro. Los métodos deben seleccionarse con un 

objetivo concreto en mente. 

 

▪  Poca	profundidad: Se recopilan pocos datos y los métodos no se comparan entre 

sı ́para estudiar y "triangular" las fuentes.  

 

▪  Rapidez: Se sacan conclusiones apresuradas y no se abordan adecuadamente; los 

conceptos son poco claros o inexplicables.  

 

▪  Exclusión: Ciertos miembros de la comunidad, generalmente los más marginados, 

quedan fuera del proceso.  

 

▪  Imposición: En algún momento durante el proceso, se olvida el papel del facilitador 

y se imponen ideas; no hay más escucha y aprendizaje. 

 

▪  Manipulación: El proceso participativo se lleva a cabo sólo para satisfacer las 

necesidades de los profesionales o de ciertos lıd́eres de la comunidad que 

manipulan el proceso para exaltar "sus propuestas”. 

 

▪  Falta	de	compromiso: La confusión surge cuando el proceso participativo no es el 

resultado de un compromiso inicial claro con las personas, en términos de objetivos, 

�ines esperados, y entrega de los resultados del proyecto a la comunidad. 

 

▪  Decepción: Un proceso participativo despierta las expectativas de las personas. Si 

el proyecto no se sigue como se esperaba, la información se habrá "extraıd́o" una 

vez más sin ningún bene�icio para la comunidad, y la credibilidad del método en sı ́

se verá comprometida. 
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1.8.	CONCLUSIóN 	

Es posible a�irmar que la formulación de un proyecto debe ser integral, prestando 

atención a los detalles operativos, y a las estrategias de�inidas por todos los actores 

involucrados. Debido a esto, un proyecto nunca debe ser una actividad individual 

desarrollada por un profesional de forma aislada y por sı ́sola, ya que la idea es articular 

esfuerzos y producir alternativas junto con las comunidades o partes interesadas que 

piden el establecimiento de un diálogo entre los saberes, experiencias y conocimientos 

locales, y aquellos profesionales y académicos. Ası,́ la tendencia a construir propuestas 

integrales requiere necesariamente un diagnóstico participativo. 

Otra lección aprendida consiste en reconocer que lograr la cohesión de las partes 

interesadas es un desafıó que implica mejorar las técnicas o mecanismos para concurrir, 

y articular esfuerzos y recursos. Para hacerlo, es necesario involucrar a los involucrados 

en una plani�icación participativa e�iciente, esto no solo dará mayor seguridad al 

cumplimiento de los objetivos, sino que también contribuirá a fortalecer la legitimidad 

social de los proyectos propuestos por actores locales o externos. Los proyectos tienen 

un alto contexto en su desarrollo y, en general, la ejecución e�iciente y la combinación 

adecuada entre lo técnico y lo social podrıá  ayudar a mejorar las condiciones de vida de 

las personas, contribuyendo ası ́a superar la pobreza, junto con otras acciones de orden 

estructural. 
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CAPÍTULO	2	

PROBLEMÁTICA	
	
OBJETIVOS	DE	

APRENDIZAJE:	

 

▪  Conocer en que consiste un árbol de problemas y cuál es su aplicabilidad 

en la acción de identi�icar y organizar las causas y efectos de una 

situación problemática dentro de la formulación de un proyecto. 

 

▪  Comprender cuales son los bene�icios, limitaciones y pasos necesarios 

para llevar a cabo un análisis por medio de un árbol de problemas. 

 

▪  Aplicar técnicas como los 5 ¿por qué? o el diagrama de espina de 

pescado, con el �in de facilitar la de�inición de causas y efectos que dan 

origen a un problema central previamente determinado. 

 

▪  Incorporar el árbol de problemas dentro de la formulación como un 

potente método visual para cuestionar supuestos, descomponer el 

problema en partes manejables, y mejorar la comprensión de la 

situación actual. 

 

▪  Evaluar la magnitud del problema por medio de la recopilación de 

indicadores de referencia para comprender mejor la situación actual y 

proporcionar evidencias de apoyo. 

 

Un proyecto adecuadamente formulado aborda las necesidades reales de los 

bene�iciarios y, por lo tanto, se basa en un análisis adecuado y completo de una 

situación existente que debe interpretarse de acuerdo con las opiniones, necesidades, 

intereses, y acciones de las partes interesadas. El propósito del Capıt́ulo 2 

“Problemática” es presentar un proceso de análisis de la problemática a través del árbol 

de problemas, una herramienta grá�ica que se puede utilizar de manera efectiva para 

revelar las relaciones de causa y efecto que dan lugar a las condiciones del problema 

central. En resumen, el análisis del árbol de problemas permitirá a los participantes 

contar con una herramienta participativa para mapear los problemas principales, 

apoyando a los formuladores en la labor de identi�icar objetivos claros y viables, en los 

que todas las partes involucradas sean partıćipes, acuerden �ines y medios, y 

fortalezcan el sentido de propiedad y compromiso. 
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Figura	2. A� rbol de problemas. 

Fuente: Elaboración propia, adaptado de (WHO, 2019). 
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Los	 problemas	 pueden	 ser	 percibidos	 de	 formas	

diferentes: 

	

 

Si no se tiene en cuenta que los problemas son percibidos de formas 

diferentes por las partes interesadas, los ejecutores y/u organizaciones 

locales pueden caer en el error de llevar a cabo una participación 

insu�iciente. Para de�inir correctamente el problema y establecer un 

compromiso con el proceso de plani�icación, se requiere la participación 

directa de las principales partes interesadas y la plani�icación de 

acciones de participación inherentes.  

 

Se recomienda revisar el Capıt́ulo 1 "Diagnóstico participativo”.  

 

 

| 38



 

2.2.	¿CUÁL	ES	LA	APLICABILIDAD	DEL	ÁRBOL	DE	PROBLEMAS?	

El análisis del árbol de problemas se ha utilizado ampliamente como una herramienta 

de diseño para el apoyo de la formulación de proyectos. No obstante, aunque 

originalmente fue diseñado para la formulación, también se utiliza para una amplia 

variedad de actividades de estructuración y resolución de problemas, como la 

preparación de propuestas de investigación, o como herramienta en la plani�icación 

participativa y en la gestión de la información. Además, es importante mencionar que, 

basado en el marco lógico desarrollado inicialmente por USAID en 1969, está 

herramienta tiene su origen en varias organizaciones que invirtieron una cantidad 

considerable de tiempo y fondos en el desarrollo de metodologıá s claras para avanzar 

en el ciclo de proyectos (Groenendijk, 2003; ILPES, 2004; Ortegón et al., 2005).  

A principios y mediados de la década de 1980, GTZ (Deutsche	Gesellschaft	für	Technische	

Zusammenarbeit) habıá comenzado a utilizar una nueva metodologıá llamada ZOPP 

(Ziel	Orientierte	Projekt	Planung), más tarde conocida como Plani�icación de Proyectos 

Orientada a Objetivos (Objective	Oriented	Project	Planning - OOPP ). Dicha metodologıá 

sobresale por la importancia de un análisis exhaustivo del problema antes de proceder 

al diseño de un proyecto (Groenendijk, 2003). El análisis de problemas, que resulta en 

un árbol de problemas, y el análisis de objetivos, que resulta en un árbol de objetivos, 

son los pasos más destacados en la metodologıá OOPP, y el análisis de árboles de 

problemas y objetivos procede al diseño del proyecto a través de la Matriz de Marco 

Lógico. Muchas organizaciones donantes y no gubernamentales han utilizado, adoptado 

y mejorado la metodologıá  OOPP, donde el instrumento central es el análisis de árboles 

de problemas y objetivos, el cual se ha convertido cada vez más en una herramienta 

independiente (Groenendijk, 2003). 

 

2.3.	¿CUÁLES	SON	SUS	BENEFICIOS	Y	LIMITACIONES?	

Hay ciertos bene�icios y limitaciones que pueden derivarse del uso de esta herramienta 

(Barreto, 2019; UN-APCICT, 2013; United Nations ESCAP, 2003) . A continuación, se 

mencionan los más destacados: 

2.3.1.	BENEFICIOS	
 

▪  El problema se puede dividir en secciones manejables, lo que permite una 

priorización más clara de los factores y ayuda a enfocar los objetivos.  

▪  Hay una mejor comprensión del problema y de sus causas interconectadas, e incluso 

contradictorias. Este es el primer paso para encontrar soluciones bene�iciosas. 
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▪  Crea consenso entre las partes interesadas, pues facilita identi�icar problemas, roles 

de diferentes partes interesadas en la solución, y recursos necesarios. 

▪  Puede ayudar a establecer si se necesita más información, evidencias, o recursos 

para presentar un caso sólido o construir una solución convincente 

▪  Los problemas actuales, en lugar de problemas aparentes, futuros o pasados, se 

tratan e identi�ican. 

▪  El proceso de análisis a menudo ayuda a construir un sentido compartido de 

comprensión, propósito y acción. 

 

2.3.2.	LIMITACIONES 	
 

▪  Requiere tiempo para reunir a todos los actores relevantes y discutir los problemas.  

▪  Puede ser difıćil comprender todos los efectos y causas de un problema desde el 

principio.  

▪  El árbol muestra una jerarquıá de problemas de forma vertical sin vıńculos 

horizontales, lo que podrıá  estar muy lejos de la realidad. Esta limitación se hace 

más evidente cuando están involucrados sistemas en niveles más altos. La 

identi�icación de los vıńculos en sı ́ podrıá  resultar difıćil debido a las complejas 

interrelaciones de causa y efecto entre una gran cantidad de subsistemas.  

▪  Cuando se descubre una gran cantidad de causas y efectos donde muchos de ellos 

tienen interrelaciones cıćlicas, se hace difıćil identi�icar cambios en las polıt́icas e 

insumos de recursos que pueden ser necesarios para abordarlos. Podrıá ser 

demasiado simplista y quizás poco realista de�inir todas esas interrelaciones a 

través de un modelo de árbol simple. 

 

2.4.	ANÁLISIS	DE	LA	PROBLEMÁTICA	 	

2.4.1.	DEFINICIóN	DEL	PROBLEMA	
 

Con la de�inición del problema se busca analizar y comprender tanto aquellas 

situaciones que afectan negativamente a un grupo de individuos como aquellas otras 

que representan posibles oportunidades de desarrollo. En caso de disponer de ideas 

vagas o muy generales sobre las circunstancias negativas experimentadas por la 

población afectada, se recomienda realizar el listado de aquellas que sean más 

importantes según la opinión de sus miembros. Ahora bien, no siempre puede resultar 

sencillo la correcta identi�icación de un problema central y, bajo este escenario, se debe 

organizar la información recolectada estableciendo categorıás de problemas que 

mantengan cierta a�inidad y faciliten depurar variables repetidas o que no tengan 

mucha relación con la problemática; una vez de�inidas tales categorıás, se puede 

| 40



 

realizar el análisis causal, posicionando los problemas previamente clasi�icados, entre 

causas y efectos, hasta lograr la de�inición del problema central (DNP, 2015) . 

De este modo, se puede establecer el problema central que el proyecto busca abordar y 

luego se establecen otros aspectos relacionados como causas o efectos que ayudarán a 

determinar los objetivos clave que el proyecto busca lograr. Teniendo en cuenta el 

análisis de la situación problema, el primer paso serıá  hacer una lluvia de ideas y crear 

un listado de todas las situaciones negativas relacionadas con el tema, o área temática 

o geográ�ica de interés. Posteriormente, se discuten los principales problemas y se 

acuerda el problema central vinculado al mayor número de aseveraciones negativas. 

Por otro lado, puede ser necesario un debate para establecer un consenso sobre la 

de�inición del problema central (en el caso de que se requiera una mayor aclaración), 

teniendo presente que un problema no es la ausencia de una solución, sino un estado 

negativo existente (UNEP, 2008) . 

 

R
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No	se	debe	 redactar	el	problema	central	 como	 la	 falta	o	

ausencia	de	una	solución: 

	

 

Un error frecuente en la de�inición del problema central sucede cuando 

este se redacta como la falta o ausencia de una solución frente a una 

necesidad de la población. Por ejemplo, una forma incorrecta de de�inir 

un problema serıá  “Falta de un colegio” o “Falta de un centro de salud”, 

pues restringe la alternativa de solución y no contempla ninguna 

condición de desarrollo para la población. En cambio, si el problema se 

presenta como “Bajo acceso al sistema de educación en los niveles de 

básica y media” o “Alta tasa de morbilidad infantil”, es un problema 

central bien redactado, pues en cualquiera de los casos existen diversas 

alternativas de solución y re�lejan la necesidad real de la población. 

 

 

 

2.4.2.	DEFINICIóN	DE	CAUSAS	Y	EFECTOS 	
 

En relación con lo descrito en la sección anterior, resulta necesario de�inir las causas 

directas e indirectas del problema central. En primer lugar, las causas	directas son las 

acciones o hechos concretos que generan o dan origen al problema central y aparecen 

en el primer nivel de la estructura del árbol, inmediatamente abajo del problema 
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proyecto, las alternativas de solución, las acciones que deben adelantarse durante su 

ejecución y, en general, el alcance de este. Como se presentará en capıt́ulos posteriores, 

el problema central determina el objetivo general del proyecto , las causas directas 

determinan los objetivos especı�́icos de la intervención, ası ́ como los bienes y/o 

servicios entregados durante la ejecución del proyecto, y  los efectos serán un referente 

para determinar los bene�icios económicos cuando la alternativa se evalué 

�inancieramente (DNP, 2015) . 

 

 

Figura	4. Diagrama de espina de pescado. 

Fuente: Elaboración propia, adaptado de (WHO, 2019). 

 

A su vez, la recopilación de evidencias sobre los problemas identi�icados respalda los 

procesos de formulación del proyecto para comprender mejor la situación y ası ́

desarrollar un análisis más completo, e incluso proporcionar documentos de soporte. 

Conjuntamente, la información recopilada puede ser cuantitativa (involucrando datos 

numéricos que a menudo comparan diferentes grupos o tendencias a lo largo del 

tiempo) o cualitativa (información descriptiva a través de palabras y/o fotografıás). Las 

fuentes de datos comunes para los indicadores incluyen: estadıśticas gubernamentales, 

encuestas, entrevistas, registros de servicios (por ejemplo, médicos), informes 

�inancieros, entre otras, además, conviene dar respuesta a preguntas como: ¿la 

evidencia es oportuna?, ¿la evidencia resalta las causas y/o efectos de un problema?, ¿la 
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evidencia re�leja soluciones convincentes al problema?, ¿se puede difundir fácilmente 

la evidencia?, etc (Groenendijk, 2003; ILPES, 2004; Ortegón et al., 2005; WRUA, 2017). 

 

2.5.	EJEMPLO	ILUSTRATIVO	

En esta sección se presenta un ejemplo para ilustrar los conceptos que previamente 

fueron presentados. Dicho ejemplo fue obtenido del Documento Guıá del módulo de 

capacitación en Teorıá  de Proyectos, elaborado por el Departamento Nacional de 

Planeación en 2015, y está asociado a la problemática de la producción y manejo de 

residuos sólidos municipales a causa del desarrollo de actividades humanas, 

especialmente en los centros urbanos (DNP, 2015) . 

 

Descripción	del	caso: 

En el Municipio XXX se generan aproximadamente 36.000 toneladas de residuos 

sólidos al año, con una tasa de aprovechamiento de tan solo 1% por parte de las 

familias de recuperadores presentes en la zona, según las estimaciones realizadas en 

el Plan Integral de Gestión de Residuos Sólidos - PGIRS. 

Esta situación se explica en gran medida por las inadecuadas prácticas de separación 

de los residuos en los hogares, el comercio y la industria local, y por la forma en la 

que operan las rutas de transporte para su recolección. Los vehıćulos compactadores 

terminan mezclando los residuos orgánicos e inorgánicos por las restricciones de 

espacio y condiciones tecnológicas para la valorización de diferentes tipos de 

residuos. También, las di�icultades organizativas y de intermediación comercial con 

las que operan regularmente 85 personas identi�icadas como recuperadores 

informales dedicados al o�icio del reciclaje. 

La situación tiende a agravarse en la medida que crece anualmente la generación de 

residuos (aproximadamente un 3% anual) sin que el plástico, el papel, el vidrio, los 

metales y los residuos orgánicos se aprovechen y reincorporen al ciclo productivo. 

Esto implica una mayor explotación de los recursos naturales para la obtención de 

estas materias primas y está llevando progresivamente al agotamiento de la vida útil 

del relleno sanitario donde se disponen los residuos con consecuencias negativas 

para el medio ambiente y la salud pública. Los a�luentes se ven contaminados por la 

escorrentıá de los lixiviados de los materiales orgánicos, la atmósfera por la emisión 

de Gases de Efecto Invernadero (GEI) y las personas de la zona por la presencia de 

vectores de transmisión de enfermedades. 
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justi�icación explique el enfoque del proyecto y su relación con la disciplina o el campo 

de estudio que respalda la necesidad de realizar la propuesta, fundamentándose en 

cómo los resultados previstos podrıán usarse para avanzar en el conocimiento, la 

comprensión en la temática abordada, ası ́ como contribuir a vacıós de la teorıá  o la 

práctica, y describir las implicaciones para los actores involucrados (Ashford University, 

2017). Por otro lado, se deben priorizar las necesidades del grupo objetivo que han 

surgido como un impacto negativo directo del problema. Finalmente, podrıá ser 

conveniente presentar las capacidades de los cooperantes o ejecutores, haciendo 

referencia a por qué exactamente son los más adecuados para ejecutar el proyecto, su 

conexión con la comunidad local, el grupo que la respalda, y qué tipo de experiencia 

pueden proporcionar (REC, 2002). 

 

2.7.	CONCLUSIóN 	

En primer lugar, es posible destacar que la aplicación de la técnica del árbol de 

problemas permite identi�icar las principales problemáticas y vincularlas en una 

relación causa-efecto, consolidándose como un método que ayuda a expertos y 

plani�icadores de proyectos a formular objetivos claros y manejables. En ese orden de 

ideas, el árbol de problemas es un potente método visual para cuestionar supuestos, 

descomponer el problema en partes manejables, y mejorar la comprensión de la 

problemática con el �in de desarrollar soluciones, y priorizar consecuencias y acciones.  

Como segundo, es preciso subrayar que el análisis de la problemática ayuda a construir 

una comprensión, propósito y acción compartida, que es crucial para los procesos de 

plani�icación que involucren a múltiples actores y sectores. Una vez completado, el 

árbol de problemas representa una imagen resumida de la situación negativa existente. 

De este modo, los árboles de problemas hacen más que solo identi�icar las causas raıź 

del problema, pues proporcionan un desglose visual como un método útil para crear 

conciencia en la comunidad en torno a un problema, cómo ellos y otros contribuyen al 

problema, y cómo estos problemas afectan su realidad. Cuanto mejor se entienda el 

problema, mejor se puede diseñar un proyecto para abordarlo. 
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CAPÍTULO	3	

OBJETIVOS	E	INDICADORES	DE	

SEGUIMIENTO	
	
OBJETIVOS	DE	

APRENDIZAJE:	

 

▪  Conocer en qué consiste un árbol de objetivos y cuál es su aplicabilidad 

dentro de la formulación y la identi�icación de posibles mejoras en los 

resultados del proyecto. 

 

▪  Comprender cuáles son los principales bene�icios y limitaciones del 

árbol de problemas, ası ́ como la relación entre medios y �ines que 

resultan necesarios para resolver la problemática identi�icada. 

 

▪  Aplicar el conjunto de pasos necesarios para la construcción del árbol de 

objetivos, que van desde el desarrollo de un listado inicial de objetivos, 

hasta la revisión de su mensurabilidad. 

 

▪  Incorporar el árbol de problemas dentro de la formulación como un 

potente método visual para proporcionar una sı́ntesis de la situación 

deseada y facilitar la determinación de los medios y �ines. 

 

▪  Evaluar indicadores de seguimiento para cuanti�icar los cambios que se 

pretenden alcanzar con el logro del objetivo general y apoyar el análisis 

de condiciones necesarias para alcanzar el éxito del proyecto. 
 

 

Una vez que se �inaliza el árbol de problemas, la siguiente etapa en el proceso de 

formulación es desarrollar el árbol de objetivos. Consecuentemente, un árbol de 

objetivos es una herramienta para identi�icar posibles mejoras en los resultados del 

proyecto, junto a las intervenciones correspondientes y necesarias para lograr una 

situación deseada. Este análisis puede obedecer a aspectos relacionados con el 

desarrollo de una visión de lo que se quiere lograr; los impactos consecuentes de la 

situación deseada que será alcanzada; un conjunto de intervenciones imprescindibles 

que se deben realizar (polıt́icas e institucionales); o simplemente el aprovechamiento 

de recursos disponibles para labores de mejora. Por otro lado, el árbol de objetivos se 

crea estrictamente transformando el árbol de problemas, pues dicha conversión se 

realiza reformulando las condiciones negativas o no deseadas de un árbol de problemas 

en condiciones positivas que sean deseables. Al hacerlo, la jerarquıá de los problemas 
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Además de lo anterior, un árbol de objetivos podrıá incluir una agrupación de objetivos 

que no se pueden alcanzar simultáneamente, por lo que se deberán tomar decisiones 

basadas en un alcance correctamente justi�icado. Una vez construido el árbol de 

objetivos, este proporciona un resumen de la situación deseada, facilitando la 

determinación de los medios por los cuales se pueden lograr los �ines. Esta etapa 

analıt́ica es una de las más desa�iantes del proyecto, ya que involucra sintetizar  una 

cantidad signi�icativa de información y establecer un análisis sobre la estrategia de 

implementación más conveniente a seguir (Barreto, 2019; DNP, 2015; ODI, 2009) . En 

la práctica, se debe encontrar un equilibrio para considerar los diferentes intereses de 

los actores, las demandas polıt́icas o institucionales, y las limitaciones prácticas del 

entorno. Sin embargo, los posibles con�lictos y di�icultades asociadas con abordar los 

problemas deben ser analizados completamente antes de emprender cualquier trabajo 

de diseño (Barreto, 2019).  

En adición, es posible establecer ciertas preguntas que pueden responderse para 

facilitar la construcción del árbol, incluyendo: ¿qué tipo de intervención tiene más 

probabilidad de lograr los resultados deseados?, ¿podemos abordar todas las causas 

identi�icadas o deberıámos seleccionar solo algunas?, ¿qué serıá  más bene�icioso para 

la población afectada?, ¿el logro de los objetivos será sostenible en el largo plazo?, 

¿están disponibles los medios �inancieros para lograr dichos �ines?, ¿se cuenta con la 

capacidad técnica su�iciente?, etc. Ası,́ estas y otras preguntas que podrıán relacionarse 

con aspectos o limitaciones legales, polıt́icas, ambientales, sociales y �inancieras, 

ayudarán a descartar estrategias que no pueden ser cubiertas en el proyecto, y aquellas 

que son realistas y alcanzables brindarán el mayor bene�icio (ODI, 2009). En suma, la 

técnica del árbol de objetivos ayuda a de�inir los objetivos de un proyecto y facilita una 

forma de organizarlos en una estructura jerárquica que proporciona una guıá racional 

para el diseño y evaluación de alternativas excluyentes, indicando cómo el logro de los 

objetivos secundarios contribuye al logro de objetivos superiores (DNP, 2015) . 

 

3.2.	CONSTRUCCIóN	DEL	ÁRBOL	DE	OBJETIVOS 	
 

La suposición principal que subyace en la construcción del árbol es la relación 

jerárquica que debe existir entre los objetivos. Inicialmente, se debe evitar que los 

objetivos para un proyecto sean inciertos o ambiguos, debido a que no han sido 

articulados adecuadamente por las partes interesadas o porque las metas no son 

constantes en el tiempo. Entonces, la técnica supone que los objetivos más altos en el 

árbol deben ser menos variables a lo largo del tiempo y compartidos por un mayor 

número de grupos de interés (Barreto, 2019). En ese orden de ideas, durante la etapa 

del diseño de un árbol de objetivos, es signi�icativo que el trabajo se realice como un 
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necesario rede�inir tales objetivos. Igualmente, puede ser necesario redactarlos de una 

mejor manera, pero si el árbol parece estar completo, es posible pasar al siguiente paso; 

de lo contrario, es recomendable volver a los pasos anteriores. 

 

3.2.6.	PASO	6:	REVISAR	LA	MENSURABILIDAD 	

Para revisar la mensurabilidad de los objetivos en el árbol se debe tomar cada uno y 

responder a la pregunta ¿es medible el objetivo?, ya que la mensurabilidad de un 

objetivo depende de dos aspectos principalmente: (1) la selección de una unidad o 

unidades de medida que permitirán evaluar el logro de los objetivos (esto deberıá ser 

objetivamente veri�icable); y (2) el diseño de una escala de medición y un proceso de 

recolección de datos para ayudar a determinar el grado en que se puede alcanzar un 

objetivo. En términos generales, los objetivos cuantitativos generalmente tienen un 

umbral numérico para indicar qué rendimiento es aceptable. 

 

3.3.	BENEFICIOS	Y	LIMITACIONES	
	

Como se ha mencionado con anterioridad, un árbol de objetivos resulta importante en 

la formulación y evaluación del proyecto, y consiste en objetivos vinculados 

jerárquicamente en donde los de un nivel inferior contribuyen al logro de aquellos 

ubicados en un nivel superior. De esta manera, los objetivos que se miden para indicar 

el éxito de un proyecto generalmente se encuentran en el nivel más bajo. Igualmente, 

se ha de destacar que las acciones sin dirección generalmente no son productivas, y es 

allı ́donde se deslumbra la verdadera ventaja de esta técnica (DNP, 2015) . En palabras 

simples, la razón por la que se necesitan objetivos es porque los recursos se han 

invertido en maximizar deseos o satisfacer necesidades, sin embargo, para lograr esto, 

es necesario tener un propósito claro de lo que se quiere o del estado que se pretende 

alcanzar. Si bien un proyecto producirá ciertos resultados, es necesario saber si estos 

están dirigidos hacia el logro de un objetivo general o no, y si dicho objetivo lleva a una 

dirección deseada.  

Asimismo, si los formuladores no declaran con anticipación el tiempo para las acciones 

y los objetivos de manera clara y concisa, no es posible establecer una plani�icación 

adecuada, pues un objetivo es una descripción de una situación futura deseada y 

realista. Además, un árbol de objetivos expresa un conjunto coherente de intenciones y 

sirve para revelar posibles restricciones o limitaciones; identi�icar las relaciones entre 

medios y �ines que resultan necesarias para resolver los problemas identi�icados; 

formular las diferentes alternativas de solución; aclarar los objetivos y medidas de 

desempeño e impacto; y considerar la agenda polıt́ica nacional, departamental y/o 
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municipal (GTZ, 2019). De este modo, entre los bene�icios más signi�icativos del árbol 

de objetivos, se encuentran: 

o El proceso de construcción del árbol de objetivos permite una interconexión 

entre una jerarquıá de objetivos relacionados que de otro modo no podrıá 

considerarse. 

 

o A medida que los objetivos se hacen explıćitos o evidentes, el árbol de objetivos 

resulta útil para comunicar la relación que existe entre los objetivos a otros 

tomadores de decisiones o partes interesadas. 

 

o El árbol de objetivos facilita un desarrollo riguroso de objetivos explıćitos y 

articulados, lo que ayuda en el diseño, implementación y evaluación de un 

proyecto para lograr los �ines deseados. 

 

o El árbol de objetivos puede incorporar objetivos cuantitativos y cualitativos, 

pues los objetivos cualitativos pueden expresarse en un nivel inferior de la 

jerarquıá. 

 

Por otro lado, con respecto a las limitaciones, es posible mencionar las siguientes: 

o Un árbol de objetivos estructura la declaración de �ines mediante la 

identi�icación de medios para su consecución, no obstante, puede haber 

confusión sobre medios y �ines por parte del formulador. 

 

o Determinar objetivos reales puede ser una tarea difıćil. Los objetivos formulados 

para un proyecto pueden diferir signi�icativamente de acuerdo con las partes 

interesadas que estén involucradas. 

 

o Ningún árbol de objetivos único es válido para un proyecto en particular. Cada 

persona puede construir un árbol objetivo diferente. Existe una incertidumbre 

y ambigüedad inherente al especi�icar los objetivos. 

 

3.4.	INDICADORES	DE	SEGUIMIENTO	
 

A este punto, resulta imperativo tener en cuenta el conjunto de indicadores que se 

de�inieron durante la descripción de la magnitud del problema (se recomienda revisar 

los contenidos del primer y segundo capıt́ulo), dado que se deben retomar tales 

indicadores para contar con un referente que mida el cumplimiento del objetivo general 
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3.6.	CONCLUSIóN 	

Es posible mencionar que el árbol de objetivos proporciona un método efectivo para 

de�inir los objetivos del proyecto, y que estos deben relacionarse directamente con los 

resultados del árbol de problemas, el cual identi�ica un problema central junto a sus 

relaciones causales y efectos. De este modo, los problemas pueden convertirse en 

declaraciones positivas para el análisis de los objetivos, pues las causas identi�icadas en 

el árbol de problemas se convierten en los medios o formas de resolver el problema, y 

los efectos identi�icados se convierten en los �ines lógicos o resultados deseados. Ası,́ se 

destaca que cada nivel del árbol aporta al logro de los cambios que se pretenden 

generar con la ejecución del proyecto, identi�icando y articulando el objetivo general, 

los medios y los �ines dentro de una jerarquıá sólida. Por último pero no menos 

importante, se resalta que los objetivos deben estar redactados y formulados de una 

manera que describan la condición que provocará una mejora de la situación y, a 

diferencia del árbol de problemas, el orden en que los problemas se transforman en 

objetivos no tiene que seguir una secuencia particular explı́cita y, por lo tanto, es posible 

comenzar en cualquier punto. No obstante, es importante que los objetivos sean 

realistas, alcanzables y cuanti�icables. 
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CAPÍTULO	4	

ANÁLISIS	DE	PARTICIPANTES	Y	

POBLACIóN 	
 
OBJETIVOS	DE	

APRENDIZAJE:	

 

▪  Conocer en qué consiste el análisis de participantes, y los conceptos de 

población afectada y población objetivo dentro de la formulación de un 

proyecto de inversión. 

 

▪  Comprender los bene�icios del análisis de participantes para construir 

una cooperación orientada a resultados, mejorar la aceptación del 

proyecto, y hacer que el proceso de toma de decisiones sea más 

democrático. 

 

▪  Aplicar la matriz de participantes para llevar a cabo la identi�icación de 

los actores involucrados, junto a sus posiciones, intereses, expectativas, 

y contribución frente al proyecto. 

 

▪  Incorporar dentro de la formulación de un proyecto un análisis de 

participantes que describa la articulación de los compromisos e 

interrelaciones existentes entre los participantes involucrados. 

 

▪  Determinar la población afectada y la población objetivo de un proyecto 

según su alcance, y restricciones presupuestales, técnicas y/o 

institucionales. 
 

 

En el presente capıt́ulo se abordan los conceptos de análisis de participantes y 

población. En términos generales, el análisis de participantes es una herramienta básica 

de plani�icación que contribuye a la identi�icación y análisis de las partes involucradas 

y sus interrelaciones. En otras palabras, el análisis de participantes es la columna 

vertebral de una estrategia de cooperación, pues brinda una base sólida para 

comprender el rol de todos los actores, sus intereses y su contribución, todo ello para 

el desarrollo de relaciones constructivas y receptivas que resultan crıt́icas en el diseño 

y la implementación de un proyecto. De este modo, la participación efectiva de las 

partes interesadas mejora la aceptación y propiedad del proyecto, y fortalece la 

sostenibilidad y los bene�icios de las intervenciones que se llevarán a cabo. Por otro 

lado, en lo que respecta a la población afectada por el problema central, se parte de la 

necesidad de de�inirla especı�́icamente, ya que se debe determinar el alcance preciso 
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que tendrá el proyecto, delimitando las caracterıśticas geográ�icas y temporales de 

dicha población. En algunos casos, la población afectada se restringe a un subconjunto 

de la misma denominada población objetivo, la cual responde a un ajuste priorizado a 

causa de limitaciones presupuestales, técnicas y/o institucionales. 

 

4.1.	PARTICIPANTES	

4.1.1.	¿QUIÉNES	SON	LOS	PARTICIPANTES? 	
 

Los actores que tienen cierto rol en un proyecto, ası ́ como determinados intereses, 

expectativas o aportes frente al problema, se denominan participantes. Por tanto, estos 

actores desean proteger sus intereses y evitar perderlos a toda costa, por lo que los 

recursos, posición y aportes de estas partes interesadas los hacen particularmente 

importantes, y les permite ejercer una in�luencia signi�icativa sobre el diseño, la 

plani�icación y la ejecución del proyecto. El término participantes generalmente se 

aplica a aquellos actores directamente afectados por el proyecto, ya sea como 

bene�iciarios, cooperantes, o bien porque pueden ganar poder, recursos económicos y 

privilegios, o porque se ven afectados negativamente por la propuesta de alguna otra 

manera. Del mismo modo, se pueden considerar otras partes interesadas secundarias, 

las cuales tienen una participación indirecta o temporal en el proyecto, como es el caso, 

por ejemplo, de organizaciones que prestan servicios tecnológicos o intermediarios 

(PMI, 2000; SDC L&N, 2019). 

Esta de�inición puede ser demasiada amplia para algunos, ya que incluye a las partes 

interesadas y a las partes afectadas. Algunos pre�ieren restringir el término a aquellos 

que tienen una participación, reclamo o interés adquirido: aquellos que brindan algo 

importante al proyecto y esperan algo a cambio. En otras palabras, los participantes 

pueden ser individuos, comunidades, grupos sociales u organizaciones. No obstante, 

diferentes actores toman diferentes roles, y en el análisis de participantes es 

importante tratar de ver más allá de la imagen super�icial de los diferentes roles de cada 

uno y preguntarse: ¿cuál es su posición?, ¿cuáles son sus intereses o expectativas?, y 

¿cuál es su contribución o gestión? Tampoco debe suponerse que todos los act ores 

dentro de una categorıá son homogéneos en sus percepciones, pues dichas 

percepciones dependen de muchos factores que deben explorarse a través del análisis, 

y cada situación debe considerarse en lugar de llegar a conclusiones sobre la posición 

que los diferentes interesados probablemente adoptarán (IIED, 2005). 

En ese orden de ideas, con el �in de identi�icar a los participantes del proyecto, es 

preciso clasi�icar a las entidades o individuos que se relacionan con el mismo dentro de 

las siguientes categorıás (DNP, 2015) : 
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▪  Bene�iciarios: Incluye aquellos participantes que recibirán de manera directa o 

indirecta el conjunto de bene�icios de la propuesta formulada en el marco del 

proyecto. 

 

▪  Cooperantes: Involucra al conjunto de individuos o entidades que se vinculan 

al proyecto aportando recursos o contrapartidas de diferente tipo para el 

desarrollo de las actividades. 

 

▪  Oponentes:	Incluye aquellos participantes que no comparten los objetivos del 

proyecto y pueden obstaculizar el desarrollo de los mismos. Generalmente, se 

presentan inconformes frente a las posibles intervenciones. 

 

▪  Perjudicados: Este grupo está conformado por todos los individuos u 

organizaciones cuyo bienestar o calidad de vida resultará afectado debido al 

desarrollo del proyecto. 

 

4.1.2.	BENEFICIOS	DEL	ANÁLISIS	DE	PARTICIPANTES	
 

El análisis de participantes debe ser un requisito previo para construir una cooperación 

orientada a resultados, pues si bien puede establecerse para cualquier tipo de iniciativa, 

es particularmente útil para la formulación de proyectos de inversión. Al mismo tiempo, 

el análisis de participantes debe profundizarse constantemente a medida que se 

construyen los elementos de una propuesta, dado que puede ser necesario revisar 

ciertos supuestos sobre los actores y las relaciones entre ellos. Igualmente, los actores 

supuestamente importantes se pueden volver menos signi�icativos, y los actores 

aparentemente insigni�icantes se pueden mover al centro del escenario (SDC L&N, 

2019). En sıńtesis, este análisis resulta relevante para obtener información valiosa que 

pueda usarse para la plani�icación estratégica del proyecto e identi�icar a las partes 

interesadas que son importantes. Además, es útil para obtener pistas sustanciales sobre 

los actores, ver posibles socios de cooperación que están en desventaja, excluidos, 

marginados o discriminados y, por lo tanto, necesitan ser empoderados, e incluso, sacar 

conclusiones básicas sobre las relaciones y alianzas, ası ́ como los desequilibrios de 

poder y los posibles con�lictos entre los participantes (CIVITAS Initiative, 2011) . Otros 

bene�icios se presentan a continuación: 

▪  Lograr una mayor participación de los interesados. Los participantes obtienen 

una mejor comprensión de los objetivos de las decisiones y de los problemas que 

los rodean;  
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▪  Mejorar la calidad de las decisiones e identi�icar problemas y di�icultades 

controvertidas antes de tomar una decisión; 

 

▪  Llegar a acuerdos al reunir a diferentes partes interesadas con diferentes 

opiniones; 

 

▪  Evitar que surja una oposición más adelante que pueda ralentizar el proceso de 

toma de decisiones; 

 

▪  La participación de las partes interesadas evita demoras y reduce los costos en 

la fase de implementación;  

 

▪  La consulta con los participantes crea un sentido de propiedad de las decisiones 

y medidas, y mejora su aceptación; 

 

▪  El proceso de toma de decisiones se vuelve más democrático, dando a los 

participantes el poder de in�luir en las decisiones y, consecuentemente, un 

mayor sentido de responsabilidad. 

 

4.1.3.	IDENTIFICACIóN	DE	PARTICIPANTES 	
 

La identi�icación de participantes es el proceso de reconocer las partes interesadas de 

un proyecto y evaluar sus intereses, proporcionando una base para el desarrollo de la 

participación de los diferentes actores en las actividades. En este sentido, el análisis de 

participantes busca dar respuesta a ciertas preguntas fundamentales como: ¿quiénes 

son las partes interesadas del proyecto?, ¿cuáles son sus intereses?, ¿cómo se verán 

afectados?, ¿cuál es su aporte?, ¿qué partes interesadas son las más vulnerables y están 

sujetas a posibles impactos adversos?, entre otras. De esta manera, se necesita un 

enfoque sistemático para garantizar que todas las partes interesadas se identi�iquen y 

sus intereses sean comprendidos. Entonces, si bien el análisis de participantes 

inicialmente puede basarse en datos secundarios (por ejemplo, informes, reportes, 

revisión de consultas, etc), se requiere la colaboración directa de estos grupos para 

identi�icar con precisión sus intereses, y plani�icar su participación en el proyecto 

(UNDP, 2017) . 

En adición a lo anterior, se pueden usar talleres, reuniones públicas, discusiones de 

grupos focales, entrevistas en profundidad, encuestas y otros métodos para recopilar 

datos primarios sobre ellos. Ası,́ la identi�icación generalmente implica ciertos pasos 

principales que van desde de�inir a los participantes del proceso, hasta informarles 

sobre los resultados, y tales pasos se describen a continuación. Por supuesto, el objetivo 
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�inal es identi�icar aquellas entidades, grupos o individuos que pueden verse más 

afectados por el proyecto, o que pueden in�luir en su éxito al tiempo que se garantiza el 

máximo bene�icio o el mıńimo impacto negativo dentro de los objetivos del mismo (DNP, 

2015; UNDP, 2017) .  

 

4.1.3.1.	Paso	1	-	De�inir	a	los	participantes	
 

Se debe tener un alcance claro sobre los participantes involucrados en el proyecto y 

para ello se recomienda responder a la pregunta ¿cuál es el problema central y cuáles 

son las partes interesadas que se deben involucrar? Del mismo modo, conviene de�inir 

el tiempo y la periodicidad en el análisis respondiendo a la pregunta ¿cada cuánto es 

necesario actualizar el mapeo de participantes?, pues los actores están constantemente 

construyendo redes de relaciones dinámicas e interdependientes que pueden 

evolucionar rápidamente, sin mencionar que puede haber cambios en las perspectivas 

y percepciones según el horizonte de planeación (Jeffery, 2019; SDC L&N, 2019; The 

World Bank Group, 2016). 

 

4.1.3.2.	Paso	2	–	Clasi�icar	a	los	participantes	

Como segundo, se deben clasi�icar a los participantes según los diferentes roles que se 

de�inieron previamente: bene�iciario, cooperante, opositor o afectado. Entonces, 

preguntas como, ¿quiénes son los bene�iciarios del proyecto?, ¿quién podrıá verse 

afectado negativamente?, ¿cómo responderán ciertos grupos vulnerables?, ¿cómo 

afectará el proyecto a las partes interesadas?, ¿quiénes son los principales cooperantes 

y opositores del proyecto?, o ¿quién es responsable de ejecutar las actividades 

plani�icadas?, son preguntas orientativas que ayudarán a los formuladores con esta 

tarea. Los proyectos generalmente involucran una amplia gama de partes interesadas, 

y algunos actores importantes se mencionan a continuación, señalando sin embargo 

que puede ser necesario identi�icar subcategorıás y grupos especı�́icos de partes 

interesadas: departamentos, municipios, ministerios gubernamentales, empresas del 

sector público o privado, agencias ejecutoras, reguladores y consultores, autoridades 

locales, lıd́eres comunitarios y tradicionales, grupos de la sociedad civil, grupos de 

interés organizados, asociaciones empresariales, sindicatos, academia e instituciones 

de investigación, donantes, instituciones �inancieras, entre otros (SDC L&N, 2019; 

UNDP, 2017) . 
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4.1.3.3.	Paso	3	–	Identi�icar	intereses	y	contribución	
 

Una vez que se han clasi�icados los participantes, el siguiente paso es discernir sus 

intereses en el proyecto y cómo será su contribución. La identi�icación de los intereses 

de las partes interesadas puede ayudar a iluminar las motivaciones de los diferentes 

actores y cómo pueden in�luir en el proyecto, incluidos los posibles oponentes del 

proyecto. Las preguntas clave a responder incluyen: ¿cómo percibe cada participante el 

problema y cuál es su interés?, ¿cuáles son las expectativas de cada uno?, ¿qué puede 

ganar o perder cada uno con el proyecto?, ¿algunos participantes enfrentan mayores 

riesgos?, ¿qué intereses pueden entrar en con�licto?, ¿qué contribución o gestión están 

dispuestos a ofrecer? Adicionalmente, algunos intereses pueden resultar menos obvios 

que otros y pueden ser complicados de determinar, especialmente si no se relacionan 

muy bien con la misión, experiencia, u objetivos establecidos por el participante. A su 

vez, los intereses pueden ser muy diversos y extenderse mucho más allá de los posibles 

bene�icios materiales del proyecto, como el mantenimiento de prácticas culturales y los 

medios de vida (The World Bank Group, 2016; UNDP, 2017) . 

 

4.1.3.4.	Paso	4	–	Compartir	y	discutir	resultados	
 

En un último paso, y como otra etapa fundamental del proceso, se deben compartir y 

discutir los resultados con los participantes. Lo anterior es clave para ayudar a 

identi�icar los puntos en común entre las partes interesadas y, también, puede facilitar 

un espacio abierto para establecer nuevas acciones estratégicas que los plani�icadores 

pueden abordar y trabajar a través del con�licto de objetivos con las partes interesadas 

desde el principio, anticipando posible tensiones y con�lictos de manera oportuna, y 

fortaleciendo el cumplimiento de los objetivos y los compromiso pactados (Jeffery, 

2019; SDC L&N, 2019; The World Bank Group, 2016) . Además, es recomendable 

informar sobre los procesos de concertación a los participantes en una forma y lenguaje 

apropiado para ellos, recopilando una amplia gama de puntos de vista para evaluar el 

éxito y los puntos de aprendizaje en el proceso, especialmente para transmitir aspectos 

relacionados con el costo-bene�icio, la gestión de riesgos, y los cambios en el proyecto 

(Jeffery, 2019). 

En consonancia con lo anterior, la matriz de participantes es una buena herramienta 

para llevar a cabo el registro de los actores involucrados, la cual se puede completar 

indicando el tipo de actor, entidad, posición, sus intereses o expectativas frente al 

proyecto, y su respectiva contribución o gestión. En la Tabla 11, se presenta un formato 

de registro recomendado. 
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Tabla	11. Formato de registro recomendado: Matriz de participantes. 

IDENTIFICACIóN DE PARTICIPANTES  

#	 Actor	 Entidad	 Posición	
Intereses	o	

expectativas	

Contribución	

o	gestión	

1	

     

2	
     

3	
     

4	

     

5	

     

6	

     

7	

     

8	

     

9	

     

10	

     

n	
     

Fuente: Elaboración propia. 
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Corporación	

Autónoma	

Regional	(CAR)	

Le interesa el 

proyecto por los 

efectos ambientales 

positivos que 

conlleva. A su vez, 

se encargarıá de 

expedir las 

licencias, 

autorizaciones o 

permisos que 

tengan lugar para la 

operación del 

proyecto. 

Cooperante 

Técnica y Financiera. 

Puede vincularse 

activamente a través de 

los PRAES y PROCEDAS, 

en las instituciones 

educativas y con la 

comunidad 

respectivamente. 

Usuarios	del	

servicio	público	

de	aseo	

Pueden 

bene�iciarse de 

algunos incentivos 

que se propongan 

para mejorar la 

clasi�icación en la 

fuente, pero a su 

vez les preocupa las 

cargas ambientales 

que puedan 

imponerse 

afectando la tarifa 

del servicio. 

Bene�iciario 

Se requiere diseñar 

diferentes estrategias 

para promover en éstos 

las buenas prácticas de 

separación de residuos. 

Buena parte del éxito de 

un proyecto de este tipo 

depende de la correcta 

clasi�icación de los 

residuos en las fuentes 

generadoras. 

Compradores	

medianos	y	

�inales	

Interés en el 

proyecto por la 

reducción de 

intermediarios en 

la compra de los 

materiales 

recuperados. 

Cooperante 

Establecer alianzas 

comerciales para el 

bene�icio mutuo. Según el 

estudio de mercado, 

existen en la zona algunos 

compradores interesados 

en el material recuperado, 

especialmente plástico y 

vidrio. 
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Pequeños	

intermediarios	

Se sienten 

amenazados puesto 

que con el proyecto 

el margen de 

intermediación 

actual se acortará. 

Afectados 

Deben revisarse las 

condiciones para 

garantizar el 

cumplimiento del 

contrato suscrito. 

Transportadores	

Incertidumbre por 

la posibilidad de 

tener que aumentar 

sus costos de 

operación debido a 

la creación de 

nuevas rutas 

selectivas. 

Afectados 

Deben revisarse las 

condiciones para 

garantizar el 

cumplimiento del 

contrato suscrito. 

CRA-Ministerio	

de	Vivienda	

Superintendencia	

de	Servicios	

Públicos	

Expiden la 

normatividad del 

sector y controlan 

su cumplimiento. 

Cooperante 

Técnica y �inanciera. En 

tanto se cumpla con la 

normatividad pueden 

incluso apoyar el 

desarrollo del proyecto, 

particularmente en el 

caso del ministerio. 

Gobernación	

Interés en 

desarrollar un 

proyecto exitoso 

que sirva como 

referente de 

esquema regional 

para el 

aprovechamiento 

de los residuos 

sólidos en el 

departamento. 

Cooperante 

Adelantar convenios de 

cooperación para el apoyo 

técnico y �inanciero. 

Vecinos	

Preocupación por la 

pérdida de valor de 

sus terrenos al 

implementarse una 

Oponentes 

Socializar los estudios 

realizados que presentan 

las condiciones técnicas 

de operación y los 
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planta de 

aprovechamiento 

de escala regional 

que genere 

desorden e 

inseguridad en la 

zona. 

bene�icios respecto del 

sistema de disposición 

actual. 

Medios	de	

comunicación,	

Instituciones	

educativas,	y	

Asociaciones	

ambientales	

Muchos actores de 

la comunidad se 

sientes 

identi�icados con el 

desarrollo de 

acciones a favor del 

cuidado del medio 

ambiente y 

respaldan la 

iniciativa 

propuesta. 

Cooperante 

Diseñar estrategias para 

lograr su apoyo en la 

promoción, difusión y 

vinculación con diferentes 

actividades. 

Aprovechando su a�inidad 

con la temática del 

proyecto y su poder de 

in�luencia en las 

decisiones. 

 

Fuente: (DNP, 2015) . 

 

4.1.4.	ANÁLISIS	DE	PARTICIPANTES	
 

El análisis de participantes hace referencia a una descripción breve y detallada de la 

articulación de los compromisos e interrelaciones existentes entre los participantes del 

proyecto. En este sentido, el equipo formulador debe presentar aquellos procesos de 

concertación, acuerdos, alianzas y, en general, cualquier compromiso que se haya 

pactado entre los actores, ası́ como cualquier hecho que a futuro deba darse entre las 

partes interesadas para asegurar el éxito del proyecto en el marco de su organización, 

operación, y sostenibilidad. Conjuntamente, resulta el espacio ideal para describir 

cualquier responsabilidad legal que exista o compartir antecedentes importantes (DNP, 

2015). Al realizar el análisis de participantes, se debe tener en cuenta que las partes 

interesadas construyen su propia realidad sobre la base de sus experiencias, 

expectativas, y polıt́icas institucionales. Por lo tanto, cualquier acción de plani�icación, 

evaluación o implementación no debe obviar estas perspectivas. Además, para 

comprometerse con aportes concretos y considerar las dinámicas de cambio entre los 

actores, dentro de la formulación del proyecto se deben disponer de espacios para el 
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diálogo y la negociación continua, pues es una estrategia que permite percibir y 

comprender los diversos discursos de las partes interesadas y abordar, junto con ellos, 

los temas que son signi�icativos para asegurar los cambios que se pretenden. Para los 

participantes, estos espacios son necesarios para compartir su conocimiento sobre los 

problemas, orientaciones culturales, normas vigentes, preferencias e identidad y, al 

mismo tiempo, establecer sus diferencias con respecto a otros actores (SDC L&N, 2019). 

Finalmente, el análisis de participantes puede ayudar a detectar riesgos relacionados 

con las partes interesadas y, por lo tanto, ayudar a prever ciertas situaciones que 

pueden atentar contra el proyecto desde el principio. Un ejemplo de ello es el con�licto 

entre ciertos participantes, un riesgo común que puede enfrentar el equipo de 

formulación y, consecuentemente, se debe identi�icar quién está en con�licto con quién, 

la naturaleza e intensidad de los con�lictos, su implicación en los objetivos especı�́icos 

del proyecto, y en qué medida puede mediarse. De manera similar, otros riesgos pueden 

estar asociados a la incitación de corrupción en los procesos, patrocinio polıt́ico de las 

instituciones públicas, grupos de intereses especiales (actores que pueden estar sujetos 

a contratos), incentivos sesgados hacia pocos actores, participantes sobrecargados de 

responsabilidades y demandas, posibles problemas en la estructura institucional y la 

capacidad para adoptar iniciativas, entre otros (The World Bank Group, 2016). 

 

4.2.	POBLACIóN 	

En cuanto a la población involucrada con el alcance del proyecto, conviene mencionar 

el concepto de “población afectada”, el cual hace referencia a la agrupación de 

individuos ubicados en el área de estudio y que soportan la situación o condiciones 

identificadas en el problema central. Para ser más especı�́icos, este tipo de población 

denota a un conjunto de individuos que necesitan o demandan ciertos bienes y/o 

servicios y, en relación con los proyectos de inversión pública, los requerimientos están 

generalmente asociados con aspectos de salud, servicios públicos, educación, deporte, 

cultura, ambiente, justicia, etc (DNP, 2015) .  

Sin embargo, se di�iculta satisfacer al 100% de esta población afectada en la mayorıá de 

los casos, pues en un proyecto existen ciertas limitaciones a causa de restricciones 

presupuestales, técnicas o institucionales. Por lo anterior, se deben llevar a cabo 

acciones de priorización que permitan modi�icar el alcance del proyecto y seleccionar 

al subconjunto de la población afectada por el problema central que �inalmente será 

intervenido, lo que se denomina “población objetivo”. De esta manera, para efectuar la 

caracterización de la población afectada se insta tener en cuenta diagnósticos previos 

que releven no solo la situación problema sino todas las especi�icaciones y 

particularidades de la población y del contexto estudiado. Asimismo, es recomendable 
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contar con la información del árbol de problema y del análisis de participantes, pues en 

el primero se presenta de forma sintetizada la necesidad u oportunidad que se debe 

abordar y, en el segundo, se reconocen aquellos participantes y potenciales 

bene�iciarios del proyecto (Miranda, 2005; Romero, 2004). 

 

R
E
C
O
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E
N
D
A
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Uso	de	técnicas	adecuadas: 

	

 

Las técnicas empleadas para determinar la población afectada y 

objetivo generalmente están basadas en conceptos estadıśticos de 

análisis de datos, y parten de aquellos censos que re�lejan información 

precisa y actualizada. Por ende, es recomendable acudir a base de datos 

o estadıśticas o�iciales de las entidades responsables de generarlas. 

 

 

4.2.1.	IDENTIFICAR	LA	POBLACIóN	AFECTADA 	
 

La población afectada está ıńtimamente relacionada a los requerimientos de demanda 

de un determinado bien o servicio, lo que resulta clave para realizar un análisis de la 

oferta, de la demanda, y del correspondiente dé�icit que se debe calcular en un estudio 

de necesidades. Por otro lado, es conveniente considerar que la problemática 

identi�icada en el problema central también puede brindar la oportunidad de diseñar o 

poner en comercialización un determinado bien o servicio y, consecuentemente, 

generar utilidades. De este modo, se debe reconocer que el estudio de la demanda no se 

encuentra restringido únicamente a pronosticar la necesidad de la población afectada, 

pues también involucra la estimación de las compras de los agentes del mercado que 

estén involucrados (DNP, 2015; Tobón & Saraz, 2016) . 

Para ilustrar lo anterior, es conveniente traer a colación el ejemplo que se ha venido 

presentando a lo largo de los capıt́ulos. Ası,́ teniendo en cuenta que la problemática 

identi�icada está dada por el bajo aprovechamiento de los residuos sólidos 

domiciliarios, la población directamente afectada serán los usuarios del servicio 

público de aseo del área urbana (DNP, 2015) . Además, vale la pena mencionar que esta 

información será importante para realizar un análisis de demanda dentro de un estudio 

de necesidades, como se verá en capıt́ulos posteriores. 
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Localización	

*	Campos	

obligatorios	

Región*	  

Departamento*	  

Municipio*	  

Centro	poblado	  

Resguardo	  

Especi�ica*	  

POBLACIóN	OBJETIVO 	

Tipo	de	

población	
Personas 

Número	  

Fuente	de	

información	
 

Localización	

*Campos	

obligatorios	

Región*	  

Departamento*	  

Municipio*	  

Centro	poblado	  

Resguardo	  

Especi�ica*	  

Características	demográ�icas	de	la	población	objetivo:	

Clasi�icación	 Detalle	
Número	de	

personas	

Fuente	de	

información	

Etaria	(Edad)	 0	a	14	años	   
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Etaria	(Edad)	 15	a	19	años	   

Etaria	(Edad)	 20	a	59	años	   

Etaria	(Edad)	 Mayor	de	60	años	   

Grupos	étnicos	
Población	

Indígena	
  

Grupos	étnicos	
Población	

Afrocolombiana	
  

Grupos	étnicos	 Población	Raizal	   

Grupos	étnicos	 Pueblo	ROM	   

Grupos	étnicos	 Población	Mestiza	   

Grupos	étnicos	
Población	

Palenquera	
  

Género	 Masculino	   

Género	 Femenino	   

Población	

Vulnerable	
Desplazados	   

Población	

Vulnerable	
Discapacitados	   

Población	

Vulnerable	
Víctimas	   

 

Fuente: Elaboración propia. 
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4.3.	CONCLUSIóN 	

En primer lugar, es claro que aunque el análisis de participantes no siempre puede ser 

un proceso fácil, mejora la calidad de las decisiones, aumenta el apoyo público, y hace 

que el proceso de formulación del proyecto sea más democrático. Asimismo, es posible 

inferir que contribuye a desarrollar una comprensión común de los objetivos, los 

problemas que deben abordarse, y de las posibles estrategias para implementar 

soluciones. Por lo anterior, se debe trabajar para establecer compromisos y acuerdos 

que giren en torno a la obtención de bene�icios, y que fortalezcan los procesos de 

participación con las partes interesadas para desarrollar los espacios necesarios que 

lleven a consolidar vıńculos, niveles de in�luencia y acciones más estratégicas sobre la 

gestión de actores. En sıńtesis, un proyecto implica trabajar con diversas partes 

interesadas del gobierno, sector privado, sociedad civil, �inanciadores, etc, para 

desarrollar una comprensión compartida de los objetivos y su papel a desarrollar.  

Por otra parte, tener claridad sobre la población afectada por el problema central 

permite priorizar el alcance y el despliegue de acciones dentro del proyecto, y si resulta 

necesario, se debe intervenir un subconjunto de dicha población para cumplir con 

condiciones de ıńdole presupuestal, técnica, o institucional que determinen una 

población objetivo y una propuesta estrictamente dirigida. En suma, la descripción de 

la problemática y las necesidades existentes a menudo enfatizan los problemas y 

dé�icits de los grupos objetivo. Este es un camino preciso, ya que la mayorıá de los 

proyectos están destinados a aliviar ciertas necesidades puntuales. No obstante, es 

igualmente importante tener en cuenta aspectos relacionados con las oportunidades de 

desarrollo que tiene la población, o las fortalezas o recursos con que cuentan sus 

miembros o comunidades. 
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CAPÍTULO	5	

ALTERNATIVAS	Y	ESTUDIO	DE	

NECESIDADES	
	
OBJETIVOS	DE	

APRENDIZAJE:	

 

▪  Conocer en qué consiste la con�iguración de alternativas y el estudio de 

necesidades dentro de la formulación de un proyecto de prefactibilidad, 

ası ́como sus aspectos asociados. 

 

▪  Comprender la importancia de de�inir y depurar acciones estratégicas, 

con�igurar alternativas y desarrollar un estudio de necesidades teniendo 

en cuenta la identi�icación de bienes y/o servicios, y su análisis de oferta 

y demanda. 

 

▪  Aplicar el embudo de soluciones para consolidar un conjunto de�initivo 

de acciones complementarias o excluyentes dentro de la con�iguración 

de las alternativas del proyecto. 

 

▪  Incorporar dentro de la formulación de un proyecto los pasos 

fundamentales para desarrollar un estudio de necesidades: identi�icar 

bienes/servicios, analizar la oferta y demanda, y calcular el déficit 

relacionado. 

 

▪  Evaluar el dé�icit calculado con el �in de obtener información que ayude 

a �ijar el número de bene�iciarios posibles, y apoyar la descripción 

indicadores en futuras etapas de la formulación. 
 

 

Las alternativas de solución de un proyecto pueden de�inirse como los caminos o vıás 

que se pueden seleccionar para lograr el cumplimiento de los objetivos propuestos y, 

por tanto, cambiar la situación actual considerando condiciones, variables, tiempo 

esperado, etc. Ası,́ partiendo del diagnóstico participativo, árbol de problemas, y árbol 

de objetivos, se deben identi�icar todas las posibilidades que se tengan a disposición 

para el logro de los objetivos especı�́icos y cumplir ası́ con el resultado esperado.  Por 

otro lado, el propósito del estudio de necesidades o estudio de mercado es determinar 

la diferencia que resulta entre la provisión de un bien o la prestación de un servicio y 

su demanda. Para efectos prácticos, los resultados obtenidos de este análisis permitirán 

determinar la magnitud de la necesidad o demanda insatisfecha de la población 

afectada por el problema, lo que se conoce como dé�icit. 
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Tabla	14. Identi�icación de acciones: Formato de registro recomendado. 

#	 Objetivo	especi�ico	 Acciones	estrategias	

1	

	

	

2	

	

	

3	

	

	

4	

	

	

…	

	

	

n	

	

	

Fuente: Elaboración propia. 
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Aspectos	para	tener	en	cuenta: 

	

 

Es conveniente examinar dentro de las acciones, la posibilidad de 

intervenir en factores o aspectos de carácter institucional para alcanzar 

una e�iciencia administrativa más elevada y, en conjunto, acciones de 

bajo costo que revelen transformaciones de la situación o problemática 

identi�icada, bien sea aliviando o incluso solucionando el problema 

planteado. A un escenario como este se le llama situación base 

optimizada. De este modo, no solo se esbozan acciones con las que se 

podrıán optimizar los recursos presentes, sino que al evaluar o valorar 

otras alternativas, no se estipulan bene�icios a formas de intervención 

que derivarıán de la dinámica de mejora institucional. 

 

 

5.2.	ELIMINACIóN	DE	ACCIONES	Y	CONFIGURACIóN	DE	
ALTERNATIVAS	

Posterior a agrupar las acciones por objetivos, se puede utilizar la técnica llamada 

Embudo de soluciones, o aplicar un Análisis DOFA (Debilidades, Oportunidades, 

Fortalezas y Amenazas) para depurar la lista de acciones. Ası,́ se descartan acciones que 

sin el uso de estudios o ejercicios rigurosos se puedan eliminar a través de sesiones de 

concertación, juicio de expertos, o por sentido común, dado que las acciones de este tipo 

resultan fáciles de detectar por no ser factibles, no ajustarse a la legislación, poseer 

di�icultades técnicas, entre otros aspectos. Luego, se buscará agrupar las acciones 

favorables para todos los objetivos del proyecto, con miras a alcanzar distintas 

con�iguraciones de alternativas que se podrán preparar o evaluar. En subsecuentes 

etapas dentro de la formulación, se espera seleccionar aquella que más bene�icios 

demuestre en su conjunto (DNP, 2015) .  

Por otro lado, para con�igurar las alternativas del proyecto, se deben discutir ciertos 

criterios que se usarán para evaluar las opciones o viabilidad de las mismas. Si no se 

puede llegar a un acuerdo directamente, conviene introducir criterios adicionales o 

modi�icar la opción más prometedora al incluir o restar elementos del árbol de 

objetivos, pues las opciones alternativas restantes o aquellas con menos prioridad, 

podrıán abordarse por separado o en una etapa posterior. Entre los criterios que se 

pueden utilizar para evaluar las opciones alternativas se encuentran los costos totales, 

los bene�icios para grupos prioritarios, la probabilidad de alcanzar objetivos, los riesgos 

sociales, entre muchos otros. Igualmente, posibles criterios adicionales incluyen 
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Tabla	15. Embudo de soluciones. 

Aumentar	el	aprovechamiento	de	los	residuos	sólidos	domiciliarios	del	área	

urbana	del	municipio	de	XXX,	del	departamento	de	XXX	

Objetivos	

especí�icos	
Acciones	posibles	 Tipo	

 
Pasan:  

Acciones 1, 4,6, 7 

1.	Mejorar	

las	prácticas	

de	

separación	

de	

materiales.	

Separación	en	la	fuente:	

1). Campañas de sensibilización 

(Puerta a puerta, PRAES – 

PROCEDA). 

2). Reglamentación e 

implementación de incentivos y 

sanciones. 

C 

Separación	y	recolección:	

3). Adecuación de rutas según dıás 

de�inidos por tipo de material. 

4). Implementación de rutas 

selectivas utilizando vehıćulos 

recolectores con compartimientos 

mixtos. 

5). Recolección realizada por 

recuperadores en vehıćulos de 

tracción animal. 

E 

2.	

Implementar	

espacios	

e�icientes	

para	la	

valorización	

de	residuos	

sólidos.	

Infraestructura:	

6). Construcción y dotación de 

estación de aprovechamiento 

(orgánicos e inorgánicos). 

7). Construcción de planta 

incineradora de residuos orgánicos 

para generación de energıá. 

E 

Fuente: (DNP, 2015) . 
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desarrollo externo que tiene o puede tener un efecto negativo sustancial en el 

desempeño del proyecto. Las amenazas son desafıós planteados por tendencias o 

desarrollos desfavorables en el entorno o contexto abordado (Groenendijk, 2003; 

Project Management Institute, 2018). 

 

Tabla	16. Matriz DOFA. 

																							Análisis	interno	

	

Análisis	externo 

Fortalezas	(F)	 Debilidades	(D)	

Oportunidades	(O)	 Estrategias FO Estrategias DO 

Amenazas	(A)	 Estrategias FA Estrategias DA 

Fuente: Elaboración propia. 

 

De manera semejante, en el análisis interno se discute sobre la base de la situación 

existente y se exploran las fortalezas y debilidades presentes. Las fortalezas y 

debilidades son factores internos que pueden determinar crıt́icamente el desempeño. 

Por lo tanto, una fortaleza se de�ine como una caracterıśtica interna que contribuye 

sustancialmente a la realización de una estrategia o acción, y puede ser cualquier activo 

interno existente (administración, capacidad, motivación de los involucrados, 

conocimiento, recursos, acuerdos, etc.) bien sea para ayudar a aprovechar las 

oportunidades o combatir las amenazas. Una debilidad es una caracterıśtica interna que 

amenaza el desarrollo de la propuesta, y pueden ser condiciones internas que di�icultan 

la cooperación con otros aspectos, u obstaculizan la explotación de oportunidades (Ellis, 

2015; Groenendijk, 2003). 

	

5.2.3.	GENERANDO	ALTERNATIVAS	ESTRATÉGICAS 	
 

Las fortalezas, debilidades, oportunidades, y amenazas se combinan para llegar a una 

serie de estrategias que pueden formar la base para una mejor formulación de 

alternativas. De este modo, las estrategias se basan en combinaciones particulares de 

los cuatro factores estratégicos: (1) las estrategias “FO” tienen como objetivo utilizar 

las fortalezas para aprovechar las oportunidades; (2) las estrategias “FA” consideran 

las fortalezas como una forma de evitar amenazas en el entorno; (3) las estrategias “DO” 
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intentan aprovechar las oportunidades superando las debilidades; y (4) las estrategias 

“DA”, que son defensivas y actúan principalmente para minimizar las debilidades y 

evitar amenazas. Asimismo, son posibles más combinaciones y vale la pena 

considerarlas (por ejemplo, usar fortalezas para aliviar o mitigar debilidades, o bien 

usar oportunidades para combatir amenazas) (Groenendijk, 2003). 

En general, en la formulación se intentará lograr una situación en la que se pueda 

trabajar desde las fortalezas para aprovechar las oportunidades, y si se tienen 

debilidades, se debe hacer un esfuerzo por superarlas, convirtiéndolas en fortalezas. Si 

se enfrentan amenazas, se deben ajustar estrategias que las enfrenten para que sea 

posible concentrarse en las oportunidades. Teniendo todo esto en cuenta, el proceso de 

formulación de estratégicas dará como resultado alternativas de solución. Por último, 

es imperativo mencionar que los factores que se muestran en la matriz DOFA 

pertenecen al análisis en un punto particular en el tiempo, y los entornos externos e 

internos son dinámicos: algunos factores cambian con el tiempo, mientras que otros 

cambian muy poco. Entonces, debido a la dinámica del entorno, se pueden preparar 

varias matrices en diferentes momentos. Es posible comenzar con un análisis DOFA en 

el pasado, continuar con un análisis del presente y, quizás lo más importante, centrarse 

en diferentes perı́odos de tiempo en el futuro (Groenendijk, 2003; Heldman, 2015; 

Project Management Institute, 2018). 

 

5.3.	ESTUDIO	DE	NECESIDADES	
 

El estudio de necesidades brinda información valiosa para �ijar el número de 

bene�iciarios posibles en el proyecto y apoya la descripción de indicadores, ası ́como de 

las unidades de medida que los soportan y el logro de metas. En ese orden de ideas, 

determinar los bienes o servicios relacionados a cada alternativa de solución es un 

aspecto muy importante por considerar, no solo para llevar a cabo el mencionado 

estudio de necesidades, sino también, para pasos posteriores dentro de la formulación. 

Conviene mencionar que el estudio de necesidades también se conoce como estudio de 

mercado, pues se asocia con el planteamiento del problema y la viabilidad de las 

alternativas de solución, ofreciendo una aproximación a la necesidad que mani�iesta 

una población afectada. Ası,́  en los casos en donde el proyecto se dirija a capitalizar una 

oportunidad de negocio, este estudio tiene como propósito fundamental estudiar la 

viabilidad comercial de bienes o servicios (DNP, 2015).  

Dicho esto, el proceso de elaboración del estudio de necesidades tiene como insumos 

principales: 
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entre los años 2012 y 2015, y la proyección abarca hasta el año �inal del horizonte de 

evaluación, en este caso 2022 (DNP, 2015) . 

 
 

Figura	11. Cálculo del dé�icit (ejemplo). 

Fuente: Elaboración propia, adaptado de (DNP, 2015). 

 

5.4.	CONCLUSIóN 	

En primer lugar, es imperativo mencionar cuán importante es contar con un árbol de 

objetivos bien estructurado, pues facilitará la labor de los formuladores para comenzar 

a estudiar de qué manera se pueden concretar las acciones que garantizarıán la solución 

de la problemática identi�icada. Como segundo, el uso efectivo de los pasos para la 

con�iguración de alternativas es algo realmente signi�icativo en la formulación; si la 

decisión o los criterios que se tengan presentes resultan complejos, el proceso puede 

llegar a ser complicado, optando por aplicar una serie de pasos de identi�icación, 

agrupación o exclusión para descartar acciones poco realistas o inviables.  
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Asimismo, se debe recordar que el análisis de alternativas tiene menor importancia 

para aquellos proyectos en fase de factibilidad, pero en las fases de formulación previas, 

es necesario concentrar esfuerzos en llevar a cabo distintos estudios técnicos y 

preparación de documentación de soporte asociada. Finalmente, en lo que respecta al 

estudio de necesidades, es preciso decir que el estudio de necesidades es trascendente 

dentro de la estructuración del proyecto, considerando que se articula a todo el proceso, 

y brinda la posibilidad de adquirir información que delimitará la cobertura esperada de 

población bene�iciaria, los costos de la alternativa, la localización, y la de�inición de 

metas. Ningún proyecto se lleva a cabo en el vacıó y, por ello, el estudio de 

necesidades profundiza el análisis en el panorama actual y competitivo existente, y 

determina si hay un lugar viable para el proyecto dentro de ese escenario.  
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CAPÍTULO	6	

ANÁLISIS	TÉCNICO	Y	LOCALIZACIóN 	
 
OBJETIVOS	DE	

APRENDIZAJE:	

 

▪  Conocer en qué consiste el análisis técnico y la de�inición de la 

localización dentro de la formulación de un proyecto, ası́ como sus 

aspectos asociados. 

 

▪  Comprender la importancia de determinar los requisitos o 

particularidades técnicas que le conciernen a cada producto de�inido 

(bienes o servicios), ası ́ como cualquier obligación que estos deban 

cumplir frente a potenciales efectos sobre la viabilidad del proyecto.  

 

▪  Aplicar estudios adicionales que permitan explorar el grado de 

maduración de las alternativas de solución dentro de un proyecto, 

partiendo del estudio de necesidades y del análisis técnico de cada 

alternativa. 

 

▪  Incorporar la localización de cada alternativa como un aspecto 

importante de la formulación, considerando aquellos efectos positivos y 

negativos sobre el entorno de intervención del proyecto. 

 

▪  Evaluar aspectos ıńtimamente relacionados con la tipologıá del proyecto 

que pueden implicar estudios técnicos, legales, ambientales, �inancieros, 

organizacionales, entre otros. 

 

 

En este capıt́ulo se abordan los conceptos relacionados con el análisis técnico y la 

de�inición de la localización de las alternativas de solución establecidas en el marco de 

un proyecto. En palabras simples, el análisis técnico se puede considerar como una 

evaluación inicial o análisis del potencial de la alternativa propuesta que se basa en el 

desarrollo de distintos estudios (estudio técnico, legal, ambiental, �inanciero, etc) para 

apoyar el proceso de toma de decisiones. Asimismo, dichos estudios están ıńtimamente 

relacionados con el concepto de viabilidad, pues apuntan a descubrir objetiva y 

racionalmente, las fortalezas y debilidades de los sistemas existentes, pero también a 

identi�icar oportunidades y amenazas presentes en el entorno, los recursos necesarios 

para llevar a cabo la alternativa y, en última instancia, las perspectivas de éxito. Por otro 

lado, en lo que respecta a la de�inición de la localización, se debe partir de que para 

proyectos en fase de prefactibilidad cada localización puede llegar a ser una disyuntiva 

que requiere ser explorada mediante estudios que permitan evaluar su viabilidad. 
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Frente a esto, vale la pena destacar que esta decisión no establece un hecho menor, pues 

tiene efectos importantes en los costos de inversión y operación de la alternat iva 

analizada, ası ́como en los bene�icios esperados por su ejecución. 

	

6.1.	ANÁLISIS	TÉCNICO	
 

La puesta en marcha de los objetivos especı�́icos y el logro de los resultados esperados 

del proyecto solo será posible a través de los productos. En consecuencia, en esta 

sección se propone, por tanto, justi�icar la importancia de cada uno de los bienes y/o 

servicios de�inidos en el estudio de necesidades, en términos de la naturaleza y de las 

particularidades que serıá n demandadas. Para este proceso se tienen como insumos los 

bienes y/o servicios de�inidos para cada alternativa de solución (se recomienda revisar 

el Capıt́ulo 5: “Alternativas y Estudio de necesidades”), ası ́como los estudios realizados 

en fases previas donde se de�inan los métodos, las tecnologıás, los recursos, o cualquier 

otra especi�icación de carácter técnica (DNP, 2015) . En otras palabras, de acuerdo con 

los bienes y/o servicios de�inidos para cada alternativa, será necesario determinar los 

estudios adicionales que aseguren que dicha alternativa sea viable, cumpla con las 

necesidades predeterminadas, y sea la solución más adecuada para el proyecto. 

 

6.1.1.	DETERMINACIóN	DE	REQUISITOS	TÉCNICOS 	
 

Un análisis técnico es un factor crıt́ico en la formulación de un proyecto, debido a que 

el éxito puede depender de los hechos o supuestos correctos. Igualmente, puede 

depender de numerosos aspectos, como los riesgos del proyecto antes y después de la 

implementación, los posibles rendimientos de las inversiones, la disponibilidad de los 

fondos, las prioridades de los otros proyectos en marcha, la cooperación de la población 

objetivo, etc. Entonces, dentro de algunos de los principales bene�icios de realizar un 

análisis técnico se encuentra tener una idea clara del proyecto y facilitar la toma de 

decisiones, ayudar a identi�icar la razón válida y adecuada para seleccionar una 

alternativa, y mejorar los tiempos y restricciones asociadas (Mukherjee & Roy, 2017). 

Al mismo tiempo, este proceso permite examinar los requisitos demostrables de las 

alternativas, los parámetros de medición, los posibles recursos aprovechables, y el 

impacto esperado. El resultado del estudio técnico generalmente se considera como 

una propuesta formal, y esto es básicamente un informe sobre el alcance de la 

alternativa proyectada (Mukherjee & Roy, 2017). 

Entonces, teniendo en cuenta que los productos (bienes o servicios) han sido 

concretados previamente en el estudio de necesidades, procede entonces la descripción 

de sus particularidades técnicas. Se recomienda tener presente las pautas sistemáticas 
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que le conciernen a cada producto, ası ́ como cualquier obligación que estos deban 

cumplir,  debido a los potenciales efectos sobre la viabilidad del proyecto. La 

examinación de la viabilidad de una alternativa es un punto importante al establecer 

las condiciones que se llevan a cabo en la fase de contratación, siempre y cuando 

proporcione las exigencias técnicas y las cláusulas necesarias de manera clara. 

Adicional a la caracterización y a la descripción de las condiciones técnicas de cada uno 

de los productos, es muy importante dejar claro la relación que debe darse entre ellos 

en caso de ocurrir, en especial si se considera que un proyecto se trata primordialmente 

de un proceso donde unos bienes pueden ser insumos de otros y, en algunos casos, 

algunas actividades de un producto anteceden a otras para obtener algún resultado 

deseable (DNP, 2015). 

 

6.1.2.	DETERMINACIóN	DE	ESTUDIOS	ADICIONALES 	
 

Un estudio de prefactibilidad debe tener en cuenta varios factores que in�luyen en la 

inversión, tales como factores legales, económicos, tecnológicos, ambientales, de 

programación, entre otros. Entonces, en lugar de sumergirse en un proyecto y esperar 

lo mejor, un estudio de prefactibilidad permite a los formuladores investigar los 

posibles resultados negativos y positivos, antes de invertir importantes recursos 

�inancieros (SustainCo, 2014). Consecuentemente, el análisis técnico es un componente 

crıt́ico dentro de la formulación, pues cualquier proyecto, independientemente de su 

escala y de su naturaleza, puede tener implicaciones a largo plazo y con mucho en juego 

una vez se implemente (IPDF, 2007).  

En términos generales, dicho análisis permite, entre otras cosas, brindar información 

sobre los costos, indicando si estos pueden ser cubiertos desde el presupuesto sin 

interrumpir otras actividades; soportar la justi�icación económica del proyecto; 

permitir la identi�icación, cuanti�icación, mitigación y asignación de riesgos asociados 

con todo su ciclo de vida; documentar todas las consultas completadas para el proyecto; 

incluir la adquisición de terrenos especı�́icos del proyecto (si aplica); proporcionar 

programas de supervisión para garantizar el cumplimiento de las aprobaciones y los 

planes de mitigación de�inidos; identi�icar las restricciones que pueden hacer que el 

proyecto se detenga; y considerar si el proyecto es o no asequible para las entidades 

públicas y/o bene�iciarios en términos de obligaciones explıćitas y contingentes (IPDF, 

2007).  

En suma, un proyecto implica el empleo de recursos escasos y los formuladores 

necesitan evaluar varias alternativas antes de asignar tales recursos. Por lo tanto, el 

análisis técnico del proyecto ayuda a seleccionar la mejor alternativa entre aquellas 

disponibles y, para evaluarlas, se analizan aspectos ıńtimamente relacionados con la 
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tipologıá del proyecto, que pueden involucrar su aspecto �inanciero, económico, legal, 

ambiental, etc. A continuación se de�inen algunos de estos estudios adicionales (DNP, 

2015; IPDF, 2007). 

 

6.1.2.1.	Estudio	técnico	
 

El estudio técnico se re�iere principalmente a insumos de materiales, producción, 

tecnologıá, capacidad de la planta, ubicación, maquinarias y equipos, estructura y 

trabajadores, diagramas y diseños, cronograma, entre otros aspectos. Igualmente, el 

estudio técnico examina si el proyecto o una alternativa propuesta puede 

implementarse con la disponibilidad de recursos. De este modo, entre los puntos clave 

se consideran: (1) asegurar que el proyecto o la alternativa sea técnicamente factible 

en términos de insumos disponibles, y (2) facilitar la formulación óptima del proyecto 

en términos de tecnologıá y ubicación del sitio (Espinoza, 2007; Sazzad, 2019). Dicho 

de otra manera, el estudio técnico debe llevarse a cabo para investigar si el diseño del 

proyecto es técnicamente factible, incluyendo el diseño general, requisitos técnicos y 

especi�icaciones, ası́ como la necesidad de comparar el diseño y el rendimiento 

esperado con las operaciones existentes. También, resulta útil para presenta r como una 

nueva tecnologıá o equipo afectarán la lıńea de tiempo, los costos de la propuesta, y los 

motivos y ventajas de un diseño seleccionado (Jebrin, 2017). 

Hay que mencionar, además, que el estudio soporta la viabilidad de implementación 

técnica y práctica, pues debe incluir no sólo el análisis de los aspectos técnicos del 

proyecto, sino del conjunto de términos y supuestos para obtener los resultados 

requeridos tal y como se presentan en el estudio de necesidades elaborado 

anteriormente, e identi�icar los criterios prácticos de operación, tecnologıá utilizada, y 

mantenimiento. El estudio también incluye la revisión de los posibles diseños de 

ingenierıá y su viabilidad comparada con los estándares, medidas de construcción 

aprobadas, y marco normativo. Por otro lado, en lo que tiene que ver con proyectos de 

infraestructura, se realizan estudios que involucran un análisis del terreno a través de 

trabajos topográ�icos, y un análisis de la naturaleza del suelo y sus componentes 

subterráneos (Hamilton & Alfredo, 2005; Sazzad, 2019). 

 

6.1.2.2.	Estudio	legal	
 

Este estudio se basa en un análisis del marco legislativo, organizativo y contractual para 

el proyecto o alternativa analizada. El propósito de este estudio es considerar las 

posibles estructuras legales basadas en las mejores prácticas de proyectos similares, y 

recomendar el mejor marco legal en términos de conformidad con las leyes y 
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regulaciones aplicables. A su vez, este estudio es la esencia de las tareas de consultorıá 

legal, donde se lleva a cabo una revisión detallada de todas las legislaciones 

relacionadas y sus efectos en el proyecto, los requisitos reglamentarios relacionados 

con el mismo, y los permisos requeridos. Todavıá cabe señalar que el estudio cubre los 

impuestos (si corresponde) que se impondrán, y se prestará especial atención a los 

artı́culos y disposiciones principales que se incluirán en los contratos (Fajardo, 2017; 

Hamilton & Alfredo, 2005; Sapag, 2007). 

En resumen, el estudio legal tiene como objetivo identi�icar y anticipar cualquier 

obstáculo que pueda di�icultar o retrasar los procedimientos y el comienzo de la 

ejecución, con el �in de tenerlos en cuenta al evaluar la viabilidad de la implementación 

del proyecto. El papel del consultor legal comienza con el estudio del cumplimiento de 

los detalles del proyecto, en conjunto con las leyes y regulaciones aplicables por el 

Estado y, por lo tanto, la viabilidad para ser implementado legalmente y la provisión de 

soluciones convenientes que superen cualquier obstáculo. Además, el asesor legal 

ayudará en la redacción de documentos y en la revisión de los mismos en términos 

normativos. Además de esto, el papel del consultor legal puede incluir redactar 

contratos y asegurar que dichos contratos re�lejen el acuerdo �inal resultante de las 

negociaciones o acuerdos, desempeñando un papel importante al garantizar que se 

cumplan todas las condiciones precedentes para que el proyecto sea posible (Fajardo, 

2017; Hamilton & Alfredo, 2005; Sapag, 2007). 

 

6.1.2.3.	Estudio	ambiental	
 

El estudio ambiental se debe hacer particularmente para los proyectos que tienen un 

impacto signi�icativo en el medio ambiente natural o que tienen implicaciones 

ecológicas, y considera como puntos clave los posibles daños causados al medio 

ambiente y el costo de las medidas de restauración requeridas para garantizar que el 

daño esté contenido dentro de un lıḿite aceptable. Como resultado, se debe tener en 

cuenta variables de contaminación �isicoquıḿ icas asociadas al agua, suelo y aire; los 

impactos en los ecosistemas, hábitats y comunidades, y la contaminación visual o 

auditiva que afecte la estética o el entorno (Sazzad, 2019). De manera conjunta, al 

estudiar la evaluación del impacto ambiental del proyecto, es necesario asegurarse de 

que el análisis ambiental inicial y los estudios de evaluación de impacto ambiental se 

realicen para proyectos que puedan amenazar el medio ambiente debido a su escala, 

naturaleza, impacto o actividades. El estudio incluirá los estándares y factores de 

sostenibilidad, contribución al cambio climático, y la reducción de las emisiones de 

carbono para apoyar los proyectos de desarrollo verde. En suma, el estudio de 

evaluación de impacto ambiental se de�ine como un informe que apunta a identi�icar, 

estimar y evaluar los impactos del proyecto propuesto, e identi�icar las medidas para 
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mitigar los impactos negativos y aumentar los impactos positivos sobre el medio 

ambiente y los recursos naturales (Hamilton & Alfredo, 2005; Sazzad, 2019). 

Ahora bien, un estudio de este tipo se llevará a cabo antes de decidir aprobar o rechazar 

el proyecto. El estudio de evaluación del impacto ambiental incluirá información básica, 

que circunscribe, entre muchas, el marco de polıt́icas, los marcos legales y 

administrativos para el proyecto, la descripción del entorno, la descripción de los 

posibles impactos ambientales, y el análisis de las alternativas del proyecto. El eje más 

importante en este estudio puede estar el relacionado con un Plan de Gestión Ambiental, 

de�inido como un conjunto de medidas de mitigación, medios de monitoreo y control, y 

procedimientos institucionales tomados durante el establecimiento y operación del 

proyecto, y que buscan eliminar o mitigar los impactos ambientales negativos para 

estar en niveles localmente aceptables (Sazzad, 2019). Ası,́ el seguimiento de la 

evaluación de impacto ambiental generalmente requiere tiempo su�iciente para 

desarrollar la lıńea base sobre la cual se evaluará el impacto real del proyecto, y se 

tomarán las medidas apropiadas para minimizar sus aspectos negativos, si los hay 

(Hamilton & Alfredo, 2005; Sazzad, 2019). 

 

6.1.2.4.	Estudio	�inanciero	
 

La �inanciación es uno de los requisitos previos más importantes para poner en marcha 

un proyecto, dado que facilita y permite reunir la mano de obra, los equipos,  y demás 

recursos necesarios para combinarlos y producir bienes y/o servicios. En ese orden de 

ideas, para juzgar la viabilidad �inanciera de un proyecto o alternativa de solución, 

dentro de un estudio �inanciero deben analizarse cuidadosamente aspectos como el 

costo de capital, los medios de �inanciación, las estimaciones de venta y producción, el 

costo de producción, los requisitos de capital de trabajo, las estimaciones de los 

resultados, el punto de equilibrio, el �lujo de caja proyectado, y el balance proyectado. 

Dicho lo anterior, medir la viabilidad económica tiene como objetivo analizar la 

estabilidad �inanciera del proyecto, juzgar si los bene�icios valen el riesgo, y soportar 

los bene�icios �inales (Espinoza, 2007; Hamilton & Alfredo, 2005). 

Llegados a este punto, el estudio �inanciero es una sección importante del estudio de 

prefactibilidad y factibilidad, si se tiene en cuenta el objetivo de realizar modi�icaciones 

y optimizar los planes para mejorar los rendimientos y reducir los riesgos. Además, el 

estudio �inanciero debe prepararse con la consideración de todos los inversores, 

cooperantes, socios, y compañıás de capital, pues implica el estudio y análisis de los 

diversos aspectos �inancieros de las propuestas para identi�icar cualquier oportunidad, 

fortaleza, debilidad, o amenaza. (Jebrin, 2017). De esta manera, es posible utilizar 

técnicas de análisis de factibilidad y el uso de ıńdices dentro del cálculo de estados 
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�inancieros para monitorear y evaluar los aspectos �inancieros de cualquier proyecto 

dentro de un análisis de este tipo (Sazzad, 2019). 

 

6.1.2.5.	Estudio	de	gestión	
 

La capacidad o competencia de gestión desempeña un papel importante para que 

determinados proyectos sean un éxito, pues en ausencia de competencia gerencial, un 

proyecto que de otra manera serıá  factible podrıá fallar.  Por el contrario, incluso un 

proyecto pobre puede convertirse en uno exitoso con buena capacidad de gestión y 

estructura organizativa y, por lo tanto, al realizar la evaluación de las alternativas, es 

indispensable tener en cuenta tal competencia gerencial en las propuestas que son 

objeto de estudio (Guru Jambheshwar University of Science and Technology, 2019) . De 

modo que, un estudio de gestión debe describir la estructura organizacional propuesta, 

el equipo de gestión, y cubrir cuestiones organizativas clave que incluya la estructura 

del talento humano, la estructura de propiedad que ofrece (socios potenciales, 

inversores, etc), la plani�icación estratégica que se visiona, e identi�icar los cargos clave 

que se necesitan, ası ́como la experiencia, y las cali�icaciones necesarias (Hamilton & 

Alfredo, 2005; Jebrin, 2017). 

 

6.1.3.	EJEMPLO:	REQUISITOS	EN	PROYECTOS	DE	VIVIENDA	NUEVA	EN	

FASE	DE	PREFACTIBILIDAD	
 

Los predios donde se desarrollen proyectos de vivienda de interés prioritario o 

vivienda de interés social deben cumplir con las siguientes condiciones (UNGRD, 2015): 

▪  Estar determinados o incluidos en la estrategia de mediano plazo para el desarrollo 

de programas de Vivienda de Interés Social (VIS) o Vivienda de Interés Social 

Prioritaria (VIP) del Plan de Ordenamiento Territorial (POT), del Plan Básico de 

Ordenamiento Territorial (PBOT), o del Esquema Básico de Ordenamiento 

Territorial (EOT) del Municipio.  

 

▪  Estar señalados en los planos que adoptan el plan de ejecución del correspondiente 

POT, PBOT y/o EOT. 

 

▪  Contar con concepto de la Secretaria de Planeación del Municipio donde se 

certi�ique que el predio no está en condición de amenaza media o alta (previo 

estudio técnico de soporte). 
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▪  Contar con un concepto de la administración municipal donde se avale la inclusión 

del proyecto en el respectivo POT, para lo casos que aplique.  

 

▪  Contar con una certi�icación y/o autorizaciones de las empresas prestadoras de 

servicios públicos (Energıá, Agua, Alcantarillado, Gas) que sustenten la forma en que 

se prestarán los servicios públicos domiciliarios. 

 

▪  Certi�icado de uso del suelo, el cual debe indicar que el predio es de zona rural o 

urbana y no puede estar restringido para uso residencial. 

 

▪  Existen predios que ya cuentan con norma urbana, es decir, que son objeto de 

expedición de licencia de urbanismo y construcción, y otros que se encuentran en 

zona urbana pero sin norma especı�́ica de edi�icación, para los cuales el municipio 

debe desarrollar el respectivo tratamiento normativo a través de un plan parcial.  

 

Por su parte, la prefactibilidad es el resultado de un análisis de tipo jurıd́ico, técnico y 

�inanciero (legalización de predios, esquema básico arquitectónico y urbanıśtico, etc) 

para el desarrollo del proyecto de vivienda, lo que permite la de�inición de posibles 

sectores y predios donde se pueda desarrollar la propuesta en concordancia con la 

normatividad nacional, Ley 388 de 1997, Ley 1523 de 2012, Decreto 879 de 1998, 

Decreto 3600 de 2007, Decreto 1807 de 2014, y demás normas reglamentarias del 

ordenamiento territorial (UNGRD, 2015). 

 

 

6.1.3.1.	Análisis	de	aspectos	jurídicos	
 

1. Copia de la escritura pública del predio, la cual debe estar debidamente registrada 

ante la O�icina de Registro de Instrumentos Públicos. 

 

2. Certi�icado de Tradición y Libertad expedido dentro de los treinta (30) dı́as hábiles 

anteriores a la fecha de su revisión para veri�icar que el inmueble se encuentre libre 

de limitaciones al dominio, tales como: condiciones resolutorias, embargos, 

gravámenes y, en general, todas las afectaciones de orden urbanıśtico y ambiental.  

 

3. Avalúo comercial del predio. 

 

4. Paz y salvo del predial. 
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6.1.3.2.	Análisis	de	aspectos	técnicos	
 

1. El proyecto deberá localizarse en predios debidamente legalizados de acuerdo con 

el Plan de Ordenamiento Territorial vigente del municipio, al igual que los diseños 

urbanıśticos y arquitectónicos. 

 

2. Se debe veri�icar la disponibilidad inmediata y total de los servicios públicos de 

acueducto, alcantarillado y energıá eléctrica, contemplados en las certi�icaciones 

expedidas por las empresas prestadoras de los mismos en el municipio donde se 

localiza el predio y donde se realizará la prefactibilidad del proyecto de vivienda. No 

es conveniente realizar prefactibilidades en predios donde la disponibilidad de 

servicios esté condicionada a la futura construcción o ampliación de redes 

principales que impidan la prestación del servicio al cabo de la construcción del 

proyecto (certi�icación de viabilidad y disponibilidad inmediata servicios públicos). 

 
3. Los aspectos urbanıśticos del proyecto deben prever la destinación de las 

respectivas áreas de cesión exigidas en la norma urbana (POT),  y los objetos, áreas 

dotacionales requeridas, y las vıás vehiculares y peatonales, deben mantener los 

per�iles normativos indicados en el POT para el sector donde se ubica el proyecto y 

especi�icaciones técnicas mıńimas para su buen funcionamiento y mantenimiento. 

Igualmente, los ıńdices de ocupación y de construcción, las alturas permitidas de las 

edi�icaciones, y los requerimientos de parqueaderos, serán insumos para realizar el 

esquema básico urbano-arquitectónico del posible desarrollo del proyecto de 

vivienda en cada predio seleccionado dentro del objeto de análisis de la 

prefactibilidad. 

 

4. Cuando el predio o el proyecto contemple alguna variable ambiental particular, es 

necesario elevar una consulta a la autoridad ambiental sobre el tratamiento que 

debe dársele y el debido trámite para lograr la respectiva licencia ambiental , si es 

seleccionado el lote. El otorgamiento de una licencia ambiental requiere de la 

presentación y aprobación de Estudios de Impacto Ambiental (EIA) que implican la 

formulación de un Plan de Manejo Ambiental (PMA) y, en algunos casos, de la 

elaboración del Diagnóstico Ambiental de Alternativas (DAA).  

 

En todo caso, ninguno de los predios seleccionados debe estar ubicado en zona de 

alto riesgo no mitigable de acuerdo con el Plan de Ordenamiento Territorial del 

Municipio – Plan Básico de Ordenamiento Territorial o Esquema Básico de 

Ordenamiento Territorial. De acuerdo con el Artı́culo 49 (Ley 98/99): La ejecución 

de obras, el establecimiento de industrias o el desarrollo de cualquier actividad, que, 

de acuerdo con la ley y los reglamentos, pueda producir deterioro grave a los 
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recursos naturales renovables o al medio ambiente o introducir modi�icaciones 

considerables o notorias al paisaje requerirán de una Licencia Ambiental. 

 

5. Los diseños de las viviendas deberán contemplar medidas pasivas de construcción 

sostenible ası:́ I) La proporción de la ventana pared de las viviendas no debe exceder 

el 40%. La fórmula para calcular es la siguiente: área de vidriado / área bruta de 

pared exterior; II) Si se busca tener acceso al calor del sol (municipios o distritos 

con clima frıó), entonces la orientación ideal es alongar la edi�icación mirando al 

este/oeste y reducir las fachadas norte/sur y, si se busca mantener la edi�icación 

frıá (climas templados y cálidos), entonces las fachadas largas deben ser las de 

norte/sur reduciendo las fachadas este/oeste; III) Altura libre de la vivienda de 

acuerdo con el clima donde se ubique el proyecto: mıńimo 2,30 metros de altura 

para clima cálido, y mı́nimo 2,20 metros de altura para clima frıó; y IV) Todos los 

espacios de la vivienda deben estar iluminados y ventilados naturalmente. 

 

6. En la etapa de prefactibilidad, es importante de�inir las especi�icaciones técnicas 

mıńimas que tendrán las viviendas, las obras urbanıśticas del proyecto, y los objetos 

dotacionales. 

 

7. El diseño estructural y los materiales que se propongan utilizar, deben cumplir con 

las normas colombianas de diseño y construcción sismo resistente, NSR-10 (Ley 400 

de 1997, y Decretos 926 de 2010, 2525 de 2010, 092 de 2011 y 340 de 2012). 

 

8. Los diseños, memorias de cálculo y materiales que se propongan utilizar para las 

instalaciones hidráulicas, sanitarias y eléctricas, deberán cumplir con lo estipulado 

en el Reglamento Técnico de Instalaciones Sanitarias RAS 2000 (Ley 373 de 1997, 

Decreto 3102 de 1997, Decreto 1052 de 1998, Resolución 1096 de 2000 y 

actualizaciones), y el Reglamento Técnico de Instalaciones Eléctricas RETIE 

(Resolución 0180398 de 2004 del Ministerio de Minas y Energıá y actualizaciones). 

 

9. Las instalaciones de servicio de gas domiciliario, sus materiales propuestos, 

aparatos y puntos de salida, deben ajustarse a lo indicado por el Reglamento Técnico 

de Gasodomésticos (Resolución 1023 de 2004, Resolución 80505 de 1997 del 

Ministerio de Minas y Energıá, y sus actualizaciones). Para efectos de un proyecto 

de vivienda, las unidades deberán contar con una salida para estufa, incluido el 

medidor de gas, regulador, y sus posibilidades de conexión. 

 

10. Para lo relacionado con las redes internas de telecomunicaciones de las unidades 

habitacionales, la Norma Técnica Colombiana NTC-5797 (Telecomunicaciones – 
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Infraestructura Común de Comunicaciones) expedida por el Instituto Colombiano 

de Normas Técnicas y Certi�icación (ICONTEC), regirá su diseño y construcción.  

 

11. El estudio de suelos debe realizarse de acuerdo con lo establecido en el literal A.1.4.1 

del Tıt́ulo A de las Normas Colombianas de Diseño y Construcción Sismorresistente 

NSR-10 o demás normas que las modi�iquen, complementen, adicionen o sustituyan. 

Lo anterior, para certi�icar la calidad del suelo y la posibilidad de desarrollar en el 

predio el proyecto de vivienda. 

 

6.2.	LOCALIZACIóN 	

Otro de los puntos fundamentales para tener en cuenta al formular un proyecto es 

responder a la pregunta ¿dónde se localiza cada alternativa de solución? De este modo, 

la localización de cada alternativa demanda un análisis inherente, puesto que esta 

decisión está condicionada a un conjunto de elementos, entre los cuales sobresale la 

ubicación de la población objetivo, el alcance especı́�ico de la intervención a realizar, la 

regulación del uso del suelo, los escenarios de accesibilidad, el costo de los terrenos, 

entre otros. Adicionalmente, si se trata de un plan de inversión pública, el estudio de la 

localización debe ir un poco más allá de esas ventajas, y envolver otros aspectos que 

incorporan efectos positivos y negativos en el entorno de intervención del proyecto, 

especialmente en proyectos de gran escala (DNP, 2015) . 

Lo anterior, hace que elementos como el equilibrio urbano territorial, la extensión de 

las innovaciones, la descongestión, la descontaminación, la valorización de los predios, 

la inclusión socioespacial equitativa, etc, deban ser considerados en la valoración 

económica por sus implicaciones en el bienestar y la equidad social. Por otro lado, para 

aquellas intervenciones de gran dimensión, complejidad o escala de intrusión 

territorial, es necesario que el análisis incluya dos tipos de localización: el primero, 

denominado “macro localización”, que abarca un perıḿetro geográ�ico de escala 

regional; y el segundo, denominado “micro localización”, en el que se analiza en detalle 

las opciones previas seleccionadas y se limita la ubicación geográ�ica con más precisión 

(DNP, 2015; Meza, 2017)  

La de�inición de la localización, como la determinación de las condiciones tecnológicas 

o la estimación de la capacidad o del tamaño del proyecto, son decisiones que tienen 

una estrecha relación entre sı,́ y se hacen más complejas cuando se trata de proyectos 

de gran extensión. Considerando lo anterior, para la determinación de la alternativa de 

solución pueden utilizarse técnicas combinadas con el uso de Sistemas de Información 

Geográ�ica (SIG) que involucran aspectos como la distancia, la cual tiene efectos 

signi�icativos en los costos de inversión y operación, y permite comparar opciones 
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Departamento	  

Municipio	  

Centro	poblado	  

Resguardo	  

Localización	especí�ica	  

Latitud	  

Longitud	  

Factores	analizados	  

Alternativa	n	

Región	  

Departamento	  

Municipio	  

Centro	poblado	  

Resguardo	  

Localización	especí�ica	  

Latitud	  

Longitud	  

Factores	analizados	  

Fuente: Elaboración propia. 
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La	importancia	de	la	localización	en	los	proyectos	en	fase	

de	prefactibilidad: 

	

 

En lo referente a proyectos en fase de prefactibilidad, la localización 

para cada alternativa de solución puede llegar a ser una disyuntiva que 

requiere ser analizada mediante estudios que permitan evaluar su 

viabilidad. Esto cambia en los proyectos en fase de factibilidad, ya que 

se cuenta con la evidencia de la ubicación soportada en criterios 

técnicos, ambientales, legales, sociales y �inancieros que pueden 

provenir de esa misma fase, o por análisis preliminares concluyentes 

que descartan otras opciones por diferentes limitaciones que puedan 

presentarse. 

 

 

6.3.	CONCLUSIóN 	

En primer lugar, las temáticas expuestas permiten reconocer la importancia de 

explorar el grado de maduración de las alternativas de solución dentro de un proyecto, 

es decir, la necesidad de contar con información adicional para precisar las 

especi�icaciones sistemáticas de los productos (bienes o servicios) determinados. Aquı ́

se deben orientar los esfuerzos de corto plazo en la ejecución de estudios previos a la 

inversión, precisados según las particularidades y requisitos solicitados, y haciendo que 

se posponga el cumplimiento de otros bienes que dependan de estos resultados. Todo 

esto para que de manera efectiva los conocimientos de pre inversión no solamente 

soporten la decisión de descartar las diferentes operaciones posibles de intervención 

que se relevan entre sı,́ sino que reduzcan el nivel de incertidumbre y los riesgos 

asociados al proyecto. 

A nivel de los insumos de este proceso, se cuenta con el estudio de necesidades y el 

análisis técnico de la alternativa, con atención a que en el primero se examina la 

evolución de la demanda insatisfecha para los productos del proyecto en un área 

geográ�ica de�inida y, en el segundo, se detallan las exigencias técnicas que 

repetidamente están asociadas al área de in�luencia donde se concentra la población 

objetivo que atenderá el proyecto. Por otro lado, la localización de cada alternativa 

demanda un análisis inherente, puesto que esta decisión está condicionada a un 

conjunto de elementos, entre los cuales sobresale la ubicación de la población objetivo, 

el alcance especı́�ico de la intervención a realizar, la regulación del uso del suelo, los 

escenarios de accesibilidad, el costo de los terrenos, entre otros. 
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CAPÍTULO	7	

CADENA	DE	VALOR	Y	ANÁLISIS	DE	

RIESGOS 

 
OBJETIVOS	DE	

APRENDIZAJE:	

 

▪  Conocer en qué consiste la cadena de valor y el análisis de riesgos dentro 

de la formulación de un proyecto, ası ́como sus principales lineamientos. 

 

▪  Comprender la importancia de la correcta construcción de una cadena 

de valor para conseguir los resultados previstos en el objetivo general y 

en los objetivos especı�́icos. 

 

▪  Aplicar la técnica conocida como Estructura de Desglose de Trabajo 

(EDT) para organizar y de�inir el alcance total del proyecto. 

 

▪  Desarrollar el costeo de actividades para estimar los costos de la(s) 

alternativa(s) de solución estableciendo aquellos valores unitarios a los 

insumos requeridos. 

 

▪  Evaluar la probabilidad e impacto de los riesgos internos y externos que 

pueden ocurrir dentro del horizonte de ejecución del proyecto, ası́ como 

la importancia de de�inir medidas de mitigación. 

 

 

En este capıt́ulo se abordan los contenidos referentes a los conceptos de Cadena de 

valor y Análisis de riesgos. En sıńtesis, la cadena de valor es una herramienta 

ampliamente utilizada para describir la articulación entre los elementos principales de 

un proyecto donde �iguran los objetivos o propósitos que se pretenden alcanzar, los 

productos o resultados, y las actividades que son necesarias. No obstante, vale la pena 

mencionar que la cadena de valor por sı ́ sola no es una herramienta de análisis 

su�iciente para preparar un proyecto, pues se requiere tener en cuenta otros aspectos 

complementarios, adecuados a la situación, sector y contexto. Por otro lado, en lo que 

respecta al análisis de riesgos, es una práctica clave de gestión de proyectos para 

asegurar que ocurra la menor cantidad de eventos con impactos negativos mientras el 

proyecto está en marcha. Si bien nunca podemos predecir el futuro con certeza, 

podemos aplicar un proceso de gestión de riesgos simple y racionalizado para predecir 

las incertidumbres y minimizar la ocurrencia o el impacto de estas incertidumbres. Esto 

mejora la posibilidad de completar con éxito el proyecto y reduce las consecuencias de 

esos riesgos. 
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7.1.	¿QUÉ	ES	UNA	CADENA	DE	VALOR?	

Como se ha mencionado en los capıt́ulos previos, las alternativas de solución 

proporcionan productos para lograr los objetivos que se han propuesto en el proyecto. 

No obstante, tales productos únicamente se alcanzan por medio de varios procesos de 

transformación que incluyen actividades e insumos. A esta concatenación entre 

insumos, actividades, productos, objetivos y resultados que crean valor para una 

población afectada, se le conoce como “cadena de valor” de proyectos de inversión 

pública. Cabe a�irmar que en la cadena de valor se consideran todos los suministros que 

evidencian costos y, en relación con cierta tecnologıá y tareas que componen las 

actividades, logran de�inirse el conjunto de productos (bienes y/o servicios). 

Posteriormente, este grupo de productos incluye los resultados que deben cumplirse 

parcial o totalmente para lograr los objetivos formulados. Lo anterior posibilita y 

permite reconocer el proceso de generación de valor a lo largo del proceso de 

asignación de recursos en el proyecto, y situar todos los recursos que tiene el mismo 

para conseguir los resultados previstos en el objetivo general y en los objetivos 

especı�́icos (DNP, 2015) . 

La noción de cadena de valor forma parte fundamental de una apropiada formulación y 

se relaciona con la metodologıá de marco lógico al determinar los componentes del 

proyecto en términos de los productos concretos que se entregarán a través de este, 

para que luego en la próxima etapa del seguimiento puedan ser precisados de una 

forma más apropiada, lo cual a su vez permite una mayor interpretación de la 

estructura de ejecución del proyecto (DNP, 2015) . En suma, esta es una herramienta 

utilizada para fortalecer el diseño, la implementación, y la posterior evaluación de 

proyectos. Aunque se construye durante la etapa inicial del proyecto, la cadena de valor 

debe modi�icarse a lo largo del ciclo de vida, en caso de ser pertinente. Por otro lado, si 

bien la cadena de valor no muestra todos los detalles del proyecto, es una visión general 

de los factores clave; los detalles más precisos se pueden consultar en el documento 

técnico, en el presupuesto, y en el cronograma de actividades que acompañan un marco 

de registro (Abraham, 2013; DNP, 2015) . En la Figura 12, se ilustra una estructura 

básica que representa los eslabones de la cadena de valor de un proyecto de inversión 

pública. 

 

7.2.	¿QUÉ	SE	DEBE	TENER	EN	CUENTA	EN	LA	CADENA	DE	VALOR?	
 

Partiendo de que se han trazado los objetivos y los productos que forman parte de la(s) 

alternativa(s) de solución analizada(s), se deben precisar algunos aspectos que deben 

ser acatados al momento de especi�icar los niveles inferiores de la cadena de valor y, 

por tanto, es necesario veri�icar durante el proceso ciertos puntos: en primer lugar, los 
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productos deben estar orientados a cumplir los objetivos especı�́icos y estos, a su vez, 

deben plantearse para lograr el resultado del objetivo general. Como segundo, los 

productos no deben confundirse con la población objetivo de la intervención, ni con 

actividades o insumos. Además, cada bien o servicio es el resultado de dos o más 

actividades, ya que, en caso contrario, se estarıán confundiendo con un mismo producto. 

También, en cada nivel se requiere y es relevante analizar si son su�icientes y necesarios 

los elementos asociados, pues se debe evitar cualquier elemento que no aporte valor a 

la cadena. Por último, los insumos se transforman por medio de las actividades, y a estas 

se les asignan los costos del proyecto a través de determinados rubros (Abraham, 2013; 

DNP, 2015; Taddesse, 2017) .	

 

A su vez, establecer la cadena de valor ha demostrado ser algo útil en la preparación y 

en la implementación de proyectos, pues combina un método de análisis y un método 

de presentación de los resultados. Sin embargo, uno de los malentendidos que no se 

Figura	12. Estructura básica de la cadena de valor. 

Fuente: Elaboración propia. 
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puede pasar por alto es la idea errónea de que la formulación de la cadena es un trabajo 

formal que resulta en un bosquejo del proyecto o de un programa y, en cambio, debe 

analizarse como el resultado de un análisis en un momento determinado o en una 

determinada etapa del ciclo del proyecto, que re�leja el conocimiento y las 

preocupaciones en dicho momento. Por ejemplo, cuando se resuelve el problema, no se 

requiere ninguna acción adicional, pero cuando hay nuevos problemas se debe analizar 

la formulación para remediar la situación (Commission, 2018; Nikolovski & 

Papadimitrov, 2017). 
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Tener	en	cuenta	la	ruta	crítica:  

	

 

Como mıńimo, una de las múltiples actividades incluidas en cada 

producto debe incluirse bajo la categorıá de ruta crıt́ica. La ruta crıt́ica 

es la distancia más larga entre el inicio y el �inal del proyecto, incluidas 

todas las actividades y su duración, por lo que brinda una imagen clara 

del cronograma real del proyecto. 

 

	

Por último, es preciso mencionar que la construcción de la cadena de valor ayuda a los 

formuladores a preparar, describir, y estructurar sus ideas de una mejor manera. A 

manera de ejemplo, si el proyecto se basa en malas direcciones o malos criterios, la 

cadena de valor revelará contradicciones y aspectos faltantes. En ese orden de ideas, es 

posible indicar que una cadena de valor bien elaborada ayuda a pensar lógicamente con 

relación al marco del proyecto, apoya a los formuladores en la organización de sus ideas 

y a identi�icar cualquier debilidad en el diseño del proyecto, asegura que los indicadores 

clave se identi�iquen desde el inicio del proyecto para que el monitoreo y la evaluación 

sean fáciles (la formulación de los indicadores de producto y los indicadores de gestión 

se presenta en el Capıt́ulo 10), y resumen el proyecto adecuadamente (DNP, 2015, 

2019). 

 

7.3.	CONSTRUCCIóN	DE	LA	CADENA	DE	VALOR 	

7.3.1.	ESTABLECIENDO	PRODUCTOS	Y	ACTIVIDADES 	
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Los conceptos alrededor de la cadena de valor son semejantes a los de la técnica 

conocida como Estructura de Desglose de Trabajo (EDT)4. De acuerdo con el Project 

Management Institute (PMI), este tipo de estructura se de�ine de la siguiente manera: 

 

“La EDT es una descomposición jerárquica del alcance total del trabajo a realizar 

por el equipo del proyecto para cumplir con los objetivos del proyecto y crear 

los entregables requeridos. La EDT/WBS organiza y de�ine el alcance total del 

proyecto y representa el trabajo especi�icado en el enunciado del alcance del 

proyecto aprobado y vigente” (PMI, 2017, p.157). 

 

 

Figura	13. Estructura de Desglose de Trabajo	(Ejemplo). 

Fuente: (DNP, 2015) . 

 

 
4 En inglés, este concepto se conoce como WORK BREAKDOWN STRUCTURE o WBS. 
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Medido	a	través	de5:	

Cantidad:	
Actividad	3:	

Actividad	4:	

Actividad	n:	

Producto	n:	

Descripción:	

Medido	a	través	de:	

Cantidad:	

Actividad	1:	

Actividad	2:	

Actividad	3:	

Actividad	4:	

Actividad	n:	

Objetivo	especí�ico	2:	

Producto	1:	

Descripción:	

Medido	a	través	de:	

Cantidad:	

Actividad	1:	

Actividad	2:	

Actividad	3:	

Actividad	4:	

Actividad	n:	

Producto	n:	

Descripción:	

Medido	a	través	de:	

Cantidad:	

Actividad	1:	

Actividad	2:	

Actividad	3:	

 
5 Medido a través de: Unidad; Número; Porcentaje; Volumen; Puntaje; A� rea; Peso m/c; etc.  
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Actividad	4:	

Actividad	n:	

Objetivo	especí�ico	n:	

Producto	1:	

Descripción:	

Medido	a	través	de:	

Cantidad:	

Actividad	1:	

Actividad	2:	

Actividad	3:	

Actividad	4:	

Actividad	n:	

Producto	n:	

Descripción:	

Medido	a	través	de:	

Cantidad:	

Actividad	1:	

Actividad	2:	

Actividad	3:	

Actividad	4:	

Actividad	n:	

Fuente: Elaboración propia. 

 

7.3.2.	COSTOS	DE	LAS	ACTIVIDADES	
 

Al adentrarse en la descomposición de la cadena de valor, es necesario estimar los 

costos de la(s) alternativa(s) de solución, estableciendo aquellos valores unitarios a los 

insumos requeridos para el desarrollo de cada una de dichas actividades. Por lo anterior, 

la estimación de los costos de las actividades es una tarea importante y laboriosa que 

demanda dedicación, dado que cualquier error o inconveniente se re�lejará en la 

elaboración del presupuesto del proyecto (Capıt́ulo 8) y, por ende, también en la base 

de costos para la ejecución y evaluación (DNP, 2015) . Lo anterior, evidencia el grado de 
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Servicios	�inancieros	y	conexos	     

Servicios	de	leasing	     

Servicios	inmobiliarios	     

Servicios	prestados	a	las	empresas	y	

servicios	de	producción	
    

Servicios	para	la	comunidad,	sociales	y	

personales	
    

Gastos	imprevistos	     

Adquisición	de	activos	�inancieros	     

Disminución	de	pasivos	     

Impuestos,	pagos	de	derechos,	

contribuciones,	multas	y	sanciones	
    

Transferencias	corrientes	y	de	capital	     

Total	periodo	     

Fuente: Elaboración propia. 
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Aspectos	clave	al	estimar	los	costos: 

	

 ▪  El costo total de cada estrategia de solución es el resultado de los 

costos de los bienes y/o servicios incluidos en la cadena de valor. 

 

 ▪  Los costos se deben registrar de acuerdo con la etapa del ciclo de 

vida del proyecto en la que se ejecutarán las actividades. 

 

 

▪  El costo total corresponderá a la suma de los costos de las 

actividades a realizar, según corresponda a las etapas de 

preinversión, inversión, y operación. 

 

 

▪  Los costos se registran en la MGA WEB en periodos anuales a nivel 

de los insumos que conforman cada una de las actividades de la 

alternativa de solución, utilizando los precios de mercado del año en 

el que se está formulando el proyecto. 
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▪  Para efectos de la construcción del �lujo de caja de cada alternativa 

de solución, los costos no se registran en el momento de causación 

sino en el momento del pago o de desembolso del efectivo. 

 

 

▪  Si como resultado de alguno(s) de los estudios adelantados en el 

proceso de preparación de la alternativa se identi�ican actividades 

que deben ser desarrolladas y que conllevan pagos relacionados con 

compensaciones u otros desembolsos, estas deben ser incluidas 

dentro de los costos del producto que mayor correspondencia 

guarda con dichas actividades. 

 

 

▪  Es importante considerar las labores de interventorıá, junto a la 

administración o gerencia como actividades que deben ser costeadas 

cuando haya lugar. Esto no sucede con los rubros correspondientes 

a las utilidades o los impuestos, puesto que estos forman parte de los 

precios de mercado de los insumos. 

 

 

▪  El horizonte de evaluación del proyecto lo determina la aplicación 

informática (MGA WEB) según el último periodo de registro que el 

usuario realice para los valores de ingresos y/o bene�icios, ası ́como 

para los costos del proyecto. 

 

 

 

7.4.	ANÁLISIS	DE	RIESGOS	

Los riesgos pueden ser de�inidos como eventos o acontecimientos fortuitos que pueden 

ocurrir dentro del horizonte de ejecución de un determinado proyecto y representan 

efectos de distintas dimensiones en uno o más de los objetivos establecidos. De manera 

semejante al análisis de la problemática o necesidad reconocida inicialmente, al estudio 

de riesgos debe comprender un análisis de las causas que suscitan su aparición y el 

alcance o impacto en el logro del objetivo general que conducirıá el evento (de llegar a 

concretarse en algún punto en el tiempo). En suma, teniendo en cuenta lo que implica 

un riesgo, algunos de ellos no podrán ser identi�icados y considerados con anterioridad 

a su ocurrencia. No obstante, en el análisis de riesgos, la información recolectada en la 

labor de formulación del proyecto y en los estudios que se realizan en la etapa de 

prefactibilidad tienen un rol muy signi�icativo al prevenir o pronosticar tales eventos 

(Bissonette, 2016; DNP, 2015; Edwards, Serra, & Edwards, 2019) . 
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7.4.1.	IDENTIFICAR	LOS	RIESGOS	Y	SU	PROBABILIDAD	E	IMPACTO 	
 

Al plani�icar los riesgos, es necesario reconocer que se pueden dividir en dos tipos: 

internos y externos. Los riesgos internos son aquellos asociados a condiciones o 

circunstancias relacionadas con la administración del proyecto. Es decir, aquellos 

eventos o sucesos que pueden ser controlados o atenuados a través de estrategias que 

se pueden implementar por medio del gerente, responsable, o ejecutor del proyecto 

durante su puesta en marcha, y buscando reducir o anular cualquier efecto o impacto 

que los mismos puedan tener sobre cualquier eslabón de la cadena de valor. Por el 

contrario, los riesgos externos se relacionan con variables ambientales o propias del 

entorno. No es posible efectuar gestiones internas que eliminen un riesgo externo, 

aunque podrıá  ser monitoreado por la administración del proyecto. Consecuentemente 

al anticipar un suceso, se de�inen supuestos sobre el riesgo durante la planeación y, por 

tanto, si los supuestos no se satisfacen, se predice que tipo de distorsiones sucederán 

según lo planeado, y se debe actuar en conformidad frente a dichas desviaciones (DNP, 

2015; PMI, 2019; Shirley, 2016).  

En relación con lo anterior, y dependiendo de la tipologıá del proyecto, es sustancial 

prestar atención a las distintas amenazas de origen natural, junto a las dinámicas de 

ocupación y uso del territorio. En esa misma lıńea, de acuerdo con el Departamento 

Nacional de Planeación (DNP), un objetivo del paıś es alcanzar un desarrollo resiliente 

donde al mismo tiempo se mitigue la vulnerabilidad existente frente a riesgos de 

desastres naturales y concernientes al cambio climático, incluyendo desde la 

formulación y la evaluación de los proyectos, hasta las estrategias y criterios de gestión 

de los riesgos asociados a escenarios de este tipo (DNP, 2015) . 

Por otro lado, en lo que respecta a la estimación de la probabilidad y el impacto de los 

riesgos asociados a un proyecto, es recomendable utilizar lo que se conoce como matriz 

de riesgos (la cual se presenta más adelante en este capıt́ulo): una técnica derivada de 

un estudio cualitativo, en donde se destacan los distintos eventos o condiciones de 

riesgo posibles. La probabilidad se puede representar en escalas y, generalmente, se 

utiliza la siguiente: Raro, Improbable, Moderado, Probable, o Casi seguro. A su vez, el 

impacto se puede clasi�icar como Insigni�icante, Menor, Moderado, Mayor, o 

Catastró�ico (DNP, 2015) . 

 

7.4.2.	CLASIFICAR	LOS	RIESGOS		
 

En esta etapa, se desarrolla un listado de los principales riesgos, de acuerdo con su 

probabilidad de ocurrencia y mayores efectos o impactos perjudiciales para el logro de 

los objetivos. Por tanto, será necesario plantear medidas de mitigación para evitarlos  y 

actuar verdaderamente frente al conjunto de causas que los provocan, anulando sus 
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efectos o bien tercerizando a través de pólizas de seguro para que terceros se encarguen 

de cualquier daño o efecto negativo que pudiera repercutir eventualmente  en el 

proyecto (DNP, 2015; Edwards et al., 2019) . De esta manera, los riesgos se pueden 

clasi�icar como: 

▪  Administrativos; 

▪  Asociados a fenómenos de origen biológico: plagas, epidemias; 

▪  Asociados a fenómenos de origen humano no intencionales: aglomeración de 

público; 

▪  Asociados a fenómenos de origen natural: atmosféricos, hidrológicos, 

geológicos, otros; 

▪  Asociados a fenómenos de origen socio-natural: inundaciones, movimientos en 

masa, incendios forestales; 

▪  Asociados a fenómenos de origen tecnológico: quıḿicos, eléctricos, mecánicos, 

térmicos; 

▪  De calendario; 

▪  De costos; 

▪  De mercado; 

▪  Financieros; 

▪  Legales; 

▪  Operacionales; y 

▪  Sanitarios. 

 

7.4.3.	PRECISAR	MEDIDAS	DE	MITIGACIóN	 	
 

Para mejorar las oportunidades y minimizar las amenazas a los objetivos del proyecto, 

es útil plani�icar la respuesta al riesgo. Como se ha expresado, la gestión de los riesgos 

involucra efectuar un conjunto de acciones con miras a evitar o atenuar inconvenientes 

mayores que de otra forma acabarıán siendo más costosos para los �ines que se 

pretenden alcanzar. Dicho lo anterior, estas acciones pueden representar costos 

añadidos en el presupuesto del proyecto. Entonces, se requiere estimar a precios 

puntuales cualquier intervención o estrategia establecida en conformidad con el 

análisis de riesgos llevado a cabo (DNP, 2015) .  

Es decir, es necesario actualizar o hacer ajustes en el presupuesto para evaluar la 

consistencia con la gestión del riesgo relacionada a las medidas implementadas, a las 

responsabilidades tercerizadas, a los planes de contingencia, a las acciones de 

prevención y mitigación, etc. Adicional a todo ello, se recomienda examinar los cambios 

no solo desde el punto de vista de los costos, sino también desde el cronograma de 

actividades, dado que ciertos riesgos pueden afectar el orden de las actividades, los 
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resultados esperados, e incluso podrıá n tener efectos sobre la población objetivo (DNP, 

2015; PMI, 2019; Shirley, 2016) . A continuación, se presenta la matriz de riesgo que 

debe ser diligenciada en la MGA WEB, teniendo en cuenta riesgos asociados al objetivo 

general, productos, y actividades. Para diligenciar la matriz, se debe tener en cuenta la 

siguiente información y, de requerir más �ilas, inserte las que considere necesarias: 

 

▪  Tipo	de	riesgo: Se debe seleccionar un tipo de riesgo del listado presentado en 

la Sección 7.4.2. 

 

▪  Descripción	del	riesgo: Se describe brevemente el riesgo señalado. 

 

▪  Probabilidad: Entre Raro, Improbable, Moderado, Probable, o Casi seguro. 

 

▪  Impacto: Entre Insigni�icante, Menor, Moderado, Mayor, o Catastró�ico. 

 

▪  Efectos: Se debe describir brevemente los efectos que puede tener el riesgo 

señalado. 

 

▪  Medidas	 de	mitigación: Señalar de qué manera se previene o mitiga dicho 

riesgo dentro de la formulación del proyecto. Se recomienda mencionar acciones 

dentro de actividades especı�́ icas o lineamientos del plan de sostenibilidad. 

 

Tabla	22. Formato de registro recomendado: Matriz de riesgo. 

RIESGOS	EN	EL	OBJETIVO	GENERAL	

Objetivo	general:	 Tipo	de	riesgo:	

Descripción	del	riesgo:	

Probabilidad:	

Impacto:	

Efectos:	
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Medidas	de	mitigación:	

RIESGOS	EN	LOS	PRODUCTOS	

Producto	1:	 Tipo	de	riesgo:	

Descripción	del	riesgo:	

Probabilidad:	

Impacto:	

Efectos:	

Medidas	de	mitigación:	

Producto	n:	 Tipo	de	riesgo:	

Descripción	del	riesgo:	

Probabilidad:	

Impacto:	

Efectos:	

Medidas	de	mitigación:	
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RIESGOS	EN	LAS	ACTIVIDADES	

Actividad	1:	 Tipo	de	riesgo:	

Descripción	del	riesgo:	

Probabilidad:	

Impacto:	

Efectos:	

Medidas	de	mitigación:	

Actividad	n:	 Tipo	de	riesgo:	

Descripción	del	riesgo:	

Probabilidad:	

Impacto:	

Efectos:	

Medidas	de	mitigación:	

Fuente: Elaboración propia. 
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7.5.	CONCLUSIóN 	

En primer lugar, la cadena de valor deberıá considerarse como una ayuda para la 

articulación o integración de los diferentes elementos del proyecto, pues permite que 

la información se analice y organice de manera estructurada, de modo que se puedan 

hacer preguntas importantes, identi�icar debilidades, y soportar la labor de los 

tomadores de decisiones, sus objetivos previstos y los medios por los cuales los 

objetivos serán logrados. Como segundo, es posible inferir que la cadena de valor , 

además de garantizar que se hagan preguntas fundamentales dentro de la formulación, 

guıá el análisis sistemático y lógico de los elementos clave que constituyen un proyecto 

bien diseñado. Lo anterior se fundamenta en el hecho de que mejora la plani�icación al 

resaltar los vıńculos entre los elementos del proyecto, proporciona una mejor base para 

el monitoreo y análisis sistemático, facilita la comprensión común y una mejor 

comunicación entre los tomadores de decisiones, gerentes y otras partes involucradas,  

y por sobre todo, asegura la continuidad del enfoque aun cuando se reemplaza al 

personal original del proyecto.  

Por otro lado, el éxito de un proyecto depende de una serie de factores que pueden ser 

controlados por la administración del mismo, ası ́ como de una serie de supuestos y 

riesgos externos. Entonces, durante la plani�icación y la implementación, es sumamente 

importante identi�icar, monitorear y analizar supuestos externos, ya que pueden hacer 

que el proyecto falle incluso si se implementa según lo planeado. El análisis de riesgos 

implica examinar cómo los resultados y objetivos del proyecto pueden cambiar debido 

al impacto de ciertos eventos y, una vez que se identi�ican tales riesgos, se debe analizar 

el impacto asociado, de modo que se puedan tomar las medidas adecuadas para 

mitigarlos. 
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CAPÍTULO	8	

PRESUPUESTO	
	
OBJETIVOS	DE	

APRENDIZAJE:	

 

▪  Conocer en qué consiste un presupuesto y su relación con la correcta 

gestión de los recursos necesarios para completar las actividades 

establecidas en un proyecto. 

 

▪  Comprender la importancia de incluir y garantizar las estimaciones más 

realistas de los ingresos y gastos al construir un presupuesto. 

 

▪  Aplicar principios de plani�icación de recursos para determinar qué 

elementos o componentes resultan necesarios o esenciales para realizar 

las actividades de un proyecto. 

 

▪  Incorporar la estimación de costos para desarrollar una evaluación del 

resultado cuantitativo relacionado con el valor de proporcionar los 

bienes y/o servicios establecidos en un proyecto. 

 

▪  Evaluar cambios en el presupuesto mediante el control de costos, con el 

�in de detectar variaciones, registrar y evitar cambios innecesarios o no 

autorizados, ası́ como informar cualquier modi�icación a las partes 

interesadas. 

	

Un presupuesto es una herramienta esencial para plani�icar un nuevo proyecto, realizar 

una solicitud de �inanciación, o elaborar un plan de negocios. Ası ́ mismo, un buen 

presupuesto no solo apoya la planeación y gestión de la ejecución, sino que también, 

evita que los participantes trabajen con sobrecostos y/o pérdidas, facilitando el 

reconocimiento de cómo y dónde se dividirán los recursos entre los diferentes 

componentes. Lo anterior es especialmente útil para simpli�icar la distribución de 

fondos, especialmente si un grupo considerable de actores ejecutores o cooperantes 

trabajan dentro del mismo proyecto pero asumen diferentes roles con diferentes 

responsabilidades y tareas. Además, permite analizar los costos y bene�icios probables 

de diferentes actividades por adelantado, y brinda la oportunidad de realizar cambios, 

proporcionando una forma muy útil de monitorear el progreso de un proyecto o 

actividad en particular. 
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8.1.	¿QUÉ	ES	UN	PRESUPUESTO?	

De acuerdo con el Departamento Nacional de Planeación (DNP), un presupuesto se 

de�ine como la programación �inanciera de los insumos que serán utilizados en los 

procesos de producción (actividades), con el �in de generar bienes o servicios. En este 

sentido, en el presupuesto se traducen los planes en dinero: dinero que se necesita para 

realizar las actividades plani�icadas y para conseguir los productos esperados (DNP, 

2015). Entonces, una correcta gestión de los costos de un proyecto se ocupa 

principalmente de los recursos necesarios para completar las actividades establecidas 

y, conjuntamente, debe considerar las necesidades de información de los interesados: 

diferentes actores pueden medir los costos del proyecto de diferentes maneras y en 

diferentes momentos. Por ejemplo, el costo de un bien adquirido puede incluirse 

cuando se ordena, entrega, incurre o registra con �ines contables (Project Management 

Institute, 2018). 

Asimismo, es recomendable que las estimaciones presupuestarias se obtengan 

directamente de aquellos actores que poseen la experiencia requerida para hacer tal 

estimación, y que cuentan con cierta aceptación o responsabilidad durante el 

desempeño de las actividades. El desarrollo del presupuesto del proyecto generalmente 

requiere más de una persona, y un buen proceso es hacer que los mismos individuos 

que revisaron la cadena de valor y el cronograma revisen el presupuesto con el 

propósito de determinar si los soportes pertinentes, el cronograma y los rubros 

asociados son completos y precisos. De forma paralela al desarrollo del cronograma del 

proyecto, documentar las suposiciones hechas mientras se desarrolla el presupuesto es 

fundamental para el éxito de una propuesta y para el análisis de riesgos, dado que sin 

una documentación clara de estos supuestos, el seguimiento del presupuesto no solo es 

difıćil, sino también arriesgado. Al mismo tiempo, además de estimar el presupuesto, el 

proyecto debe tener en cuenta todos los impuestos, tarifas u otros gastos 

correspondientes que no se relacionan con los recursos, lo que ayudará a dar una visión 

total del mismo (Cooperative Governance Traditional Affairs, 2003; Havranek, 2017; 

PM4DEV, 2015). 

En adición, puede ser contraproducente caer en el error de costear las operaciones, 

tiempo y materiales al “mejor precio” o al “costo más económico” con la creencia de que 

si los costos del proyecto se mantienen al mıńimo habrá más probabilidades de recibir 

�inanciación. Por el contrario, los formuladores deben tener claro que los proyectos 

tienen mucha más probabilidad de acceder a una fuente de �inanciación debido a 

aspectos como la solidez de la propuesta, la calidad del trabajo, la reputación de los 

actores cooperantes y/o ejecutores, y la investigación y el soporte preciso de los costos 

declarados. También, resulta inadecuado que una vez que se han otorgado los fondos, 

el presupuesto se ajuste de manera "creativa" para dirigir tales fondos a otras fuentes 
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como la compra de recursos o materiales no plani�icados, o la reducción de tarifas 

asignadas al soporte técnico o a la gerencia del proyecto. En cambio, se debe asegurar 

que el presupuesto esté adecuadamente preparado e investigado, dedicando tiempo a 

considerar tarifas, costos de administración, equipos esenciales, materiales, etc (YTAS, 

2018). 
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Al	elaborar	el	presupuesto: 
	

 

Cuando se haga el presupuesto debe asegurarse de que se incluyan las 

estimaciones más realistas de ingresos y gastos. Si, una vez que se haya 

hecho esto, el saldo resultante es una pérdida, deben revisarse todos los 

aspectos del presupuesto. Para que las cifras funcionen, no se deben 

calcular los ingresos más altos sin una buena razón y, en cambio, es 

recomendable echar un vistazo a los costos esperados: ¿hay alguna 

manera de mantener los costos bajos?, ¿es posible negociar mejores 

condiciones con los proveedores o utilizar insumos menos costosos?, 

¿es necesario mantener un local/o�icina, o se puede compartir uno?, ¿se 

está pagando lo justo al talento humano?, ¿hay otras cosas que se 

pueden hacer para aumentar los ingresos con poco gasto?, etc. Hacer un 

presupuesto puede arrojar muchas preguntas que quizás no se hayan 

considerado antes, y puede ayudar a evaluar la propuesta y brindar 

oportunidades para mejorarla, hacerla más e�iciente y, en última 

instancia, más exitosa. 

 

 

8.2.		ELABORACIóN	DEL	PRESUPUESTO 	
 

8.2.1.	PLANIFICACIóN	DE	RECURSOS 	
 

Esta plani�icación implica determinar qué recursos (talento humano, equipos, 

materiales, etc) y qué cantidades de cada uno, son necesarias para realizar las 

actividades del proyecto, y debe coordinarse estrechamente con la estimación de los 

costos de dichas actividades (que se explica en el Capıt́ulo 7). Por ejemplo, un equipo 

de formulación en un proyecto de construcción deberá estar familiarizado con 

requerimientos y conocimientos especı�́icos de construcción, sin embargo, si el grupo 

de trabajo carece de experiencia con técnicas de edi�icación inusuales o especializadas, 

el costo adicional para un consultor podrıá ser la forma más efectiva de asegurar la 

elaboración correcta del presupuesto (Project Management Institute, 2018). En la 
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Figura 14, se presentan los componentes principales dentro del proceso de 

plani�icación de recursos. 

 

	

Figura	14. Componentes principales en la plani�icación de recursos. 

Fuente: Elaboración propia, adaptado de (Project Management Institute, 2018). 

 

8.2.1.1.	Entradas	para	la	plani�icación	de	recursos	
 

▪  Estructura	de	Desglose	de	Trabajo	(EDT):  La Estructura de Desglose de Trabajo 

(descrita en el Capıt́ulo 7) identi�ica los elementos del proyecto que necesitarán 

recursos y, por lo tanto, es el insumo principal para esta plani�icación �inanciera. 

Cualquier resultado de otros procesos de plani�icación debe proporcionarse a 

través de la EDT para garantizar un control adecuado. 

 

▪  Información	histórica: La información histórica para saber qué tipos de recursos 

se requirieron en proyectos similares deberıá usarse si está disponible. 

 

▪  Alcance: Contiene aspectos relacionados con la justi�icación del proyecto y los 

objetivos del proyecto, los cuales deben considerarse explıćitamente durante la 

plani�icación de recursos. 

 

▪  Descripción	 del	 grupo	 de	 recursos: El conocimiento de qué recursos están 

potencialmente disponibles es necesario para la plani�icación, ası ́como la cantidad 

de detalles, el nivel de especi�icidad de sus caracterıśticas, y su evolución en el 

transcurso del proyecto. Por ejemplo, durante las primeras fases de un proyecto de 

diseño de ingenierıá, el grupo puede incluir ingenieros en grandes cantidades. Sin 

embargo, durante las fases posteriores, el grupo puede limitarse a aquellas personas 

que conocen el proyecto como resultado de haber trabajado en las fases previas. 
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▪  Políticas	organizacionales. Las polıt́icas de los actores o ejecutores con respecto 

al personal y al alquiler o compra de suministros y equipos deben considerarse 

durante la plani�icación de recursos. 

 

8.2.1.2.	Herramientas	para	la	plani�icación	de	recursos	
 

▪  Juicio	 experto. A menudo se requerirá el juicio de expertos para plani�icar los 

recursos necesarios en el proyecto. Dicha experiencia puede ser proporcionada por 

cualquier individuo, grupo u organización con conocimientos especializados o 

capacitación, y puede estar disponible en muchas fuentes, incluyendo otras 

unidades dentro de la organización ejecutora, consultores, asociaciones 

profesionales y técnicas, etc.  

 

8.2.1.3.	Salidas	de	la	plani�icación	de	recursos	
 

▪  Recursos	requeridos: El resultado del proceso de plani�icación de recursos es una 

descripción de qué tipos de recursos se requieren y en qué cantidades para cada 

elemento de la estructura de desglose del trabajo. Estos recursos se obtendrán 

mediante actividades de adquisición, dotación, diseño, producción, etc.  

 

8.2.2.	ESTIMACIóN	DE	COSTOS 	
 

Implica el desarrollo de una aproximación o estimación de los costos de los recursos 

necesarios para completar las actividades del proyecto. Cuando un proyecto se realiza 

bajo contrato se debe tener cuidado de distinguir la estimación de costos de los precios, 

pues la estimación de costos implica desarrollar una evaluación del probable resultado 

cuantitativo o, en otras palabras, cuánto le costará a la organización ejecutora 

proporcionar el producto o servicio involucrado (Taylor, 2008; Thothadri, Nafeesa, & 

Jalalutheen, 2019; Wysocki, 2019). Por otro lado, el precio es una decisión comercial 

(cuánto cobrará la organización ejecutora por un producto o servicio) que utiliza la 

estimación de costos como una de las muchas consideraciones. En suma, la estimación 

de costos incluye identi�icar y considerar varias alternativas de costos. Por ejemplo, en 

la mayorıá de las áreas de aplicación, se considera que el trabajo adicional durante una 

fase de diseño tiene el potencial de reducir el costo de la fase de producción (Project 

Management Institute, 2018). En la Figura 15 se presentan los componentes principales 

dentro del proceso de estimación de costos. 

 

 

| 136



 

8.2.2.1.	Entradas	para	la	estimación	de	costos	

 

▪  Estructura	de	Desglose	del	Trabajo	(EDT):  La EDT se describe al momento de la 

construcción de la cadena de valor (ver Capıt́ulo 7), y se puede utilizar para 

organizar las estimaciones de costos y para garantizar que no se haya pasado nada 

por alto. 

 

▪  Recursos	requeridos: Los recursos requeridos se describen en la Sección 8.2.1, y 

son una de las entradas del proceso de estimación de costos. 

	

Figura	15. Componentes principales en la estimación de costos. 

Fuente: Elaboración propia, adaptado de (Project Management Institute, 2018). 

 

▪  Tasas	de	los	recursos:  Los formuladores del proyecto, o aquellos encargados de 

preparar las estimaciones de los costos, deben conocer las tasas unitarias (por 

ejemplo, el costo de personal por hora, el costo de material por volumen, etc) para 

cada recurso, a �in de calcular los costos del proyecto. Si no se conocen las tasas 

reales, es posible que tengan que estimarse mediante técnicas matemáticas o 

estadıśticas. 

 

▪  Duración	estimada	de	actividades: La duración de las actividades establecidas 

dentro de la cadena de valor afectará las estimaciones de costos en cualquier 

proyecto, pues muchos costos dependen de aspectos como el tiempo de ejecución, 

el rendimiento de los recursos, el cumplimiento de plazos, los cambios en los precios 

del mercado, entre muchos otros.   

 

▪  Información	 histórica: La información sobre el costo de muchas categorıás de 

recursos a menudo está disponible en una o más de las siguientes fuentes: 
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o Archivos	 o	 registros	 anteriores:  Las organizaciones involucradas en el 

proyecto pueden conservar registros de ejercicios anteriores o proyectos 

previos que estén lo su�icientemente detallados como para ayudar en el 

desarrollo de la estimación de costos. 

 

o Bases	 de	 datos	 de	 costos	 estimados: Cierta información histórica a 

menudo está disponible comercialmente. 

 

o Conocimiento	 del	 equipo	 del	 proyecto:  Los miembros del equipo de 

formulación pueden compartir datos o estimaciones de acuerdo con su 

experiencia. Si bien tal información puede ser útil para establecer una idea 

preliminar de algunos costos, generalmente es menos con�iable que los 

resultados documentados. 

 

▪  Plan	de	cuentas: Un plan de cuentas describe la estructura de codi�icación utilizada 

por la organización ejecutora para presentar la información �inanciera. Los costos 

estimados del proyecto deben asignarse a la categorıá contable correcta. 

 

8.2.2.2.	Herramientas	para	la	estimación	de	costos	
 

▪  Estimación	 análoga: La estimación análoga utiliza el costo real de un proyecto 

previo como base para estimar el costo del proyecto actual. Entonces, se usa con 

frecuencia para estimar los costos totales cuando hay una cantidad limitada de 

información sobre el proyecto (en las primeras fases, por ejemplo). La estimación 

análoga es una forma similar al juicio experto y es generalmente menos costosa que 

otras técnicas, pero también es generalmente menos precisa. De este modo, es más 

con�iable cuando los proyectos anteriores son realmente similares y no solo en 

apariencia, y cuando las personas o grupos que preparan las estimaciones tienen la 

experiencia necesaria. 

 

▪  Modelado	paramétrico: El modelado paramétrico implica el uso de caracterıśticas 

(parámetros) del proyecto en un modelo matemático para predecir los costos del 

mismo. Los modelos pueden ser simples o complejos, y es más probable que sean 

con�iables cuando la información histórica utilizada para desarrollar el modelo fue 

precisa, cuando los parámetros utilizados en el modelo son fácilmente 

cuanti�icables, y cuando el modelo es escalable (replicable para un proyecto muy 

grande como para uno muy pequeño). 
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▪  Estimación	 ascendente: Esta técnica implica estimar el costo de los elementos 

inferiores dentro de una Estructura de Desglose del Trabajo, y luego sumar las 

estimaciones ascendentes para obtener el costo total del proyecto. Tales elementos 

inferiores aumentan tanto el costo como la precisión, y el equipo de gestión del 

proyecto debe sopesar la precisión contra el costo adicional. 

 

▪  Herramientas	informáticas: Las herramientas computarizadas como los paquetes 

de software de gestión de proyectos o las hojas de cálculo se utilizan ampliamente 

para ayudar con la estimación de costos. Dichos productos pueden simpli�icar el uso 

de las herramientas descritas anteriormente y, por tanto, facilitar la consideración 

rápida de muchas alternativas. 

 

8.2.2.3.	Salidas	de	la	estimación	de	costos	
 

▪  Estimaciones	de	costos: Las estimaciones de costos son evaluaciones cuantitativas 

de los costos relacionados con los recursos necesarios para completar las 

actividades del proyecto, y pueden presentarse en resumen o en detalle. Los costos 

deben estimarse para todos los recursos que se cargarán al proyecto, lo que incluye, 

pero no se limita a, mano de obra, equipos e insumos, infraestructura, gastos de viaje, 

costos administrativos, capacitaciones, servicios tecnológicos, etc. Por otro lado, las 

estimaciones de costos generalmente se expresan en unidades monetarias para 

facilitar las comparaciones tanto dentro como entre proyectos. No obstante, en 

algunos casos, las estimaciones deberán proporcionarse utilizando múltiples 

unidades de medida para facilitar el control de gestión adecuado. Las estimaciones 

de costos pueden bene�iciarse al ser corregidas durante el curso del proyecto para 

re�lejar detalles adicionales disponibles y, en algunas áreas de aplicación, existen 

pautas sobre cuándo se deben realizar dichas correcciones, y qué grado de precisión 

se espera (Project Management Institute, 2018).  

 

▪  Detalles	de	apoyo. Los detalles de apoyo para las estimaciones de costos incluyen 

una descripción del alcance estimado, y esto a menudo es proporcionado de acuerdo 

con la cadena de valor o bien con la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT). 

Conjuntamente, estos detalles de apoyo involucran documentación asociada a una 

determinada estimación que describa cómo se desarrolló, cualquier suposición 

relevante, intervalos o rangos de valores con sus errores o niveles de con�ianza, o 

cualquier otro documento que proporcione una mejor comprensión de cómo se 

llevó a cabo la estimación. 
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▪  Plan	de	gestión	de	costos. El plan de gestión de costos debe describir cómo se 

gestionarán las variaciones de los costos. Asimismo, dicho plan puede ser formal o 

informal, altamente detallado, o ampliamente enmarcado en función de las 

necesidades de las partes interesadas del proyecto. 

 

8.2.3.	PRESUPUESTO	DE	COSTOS	
 

El presupuesto de costos implica asignar las estimaciones de costos a las actividades o 

elementos individuales de la cadena de valor para establecer una lıńea base de costos 

que mida el desempeño del proyecto (Project Management Institute, 2018; Wysocki, 

2019). En este sentido, en la Figura 16 se muestran los componentes principales dentro 

del presupuesto de costos. 

 

 

Figura	16. Componentes principales en el presupuesto de costos. 

Fuente: Elaboración propia, adaptado de (Project Management Institute, 2018). 

 

8.2.3.1.	Entradas	para	el	presupuesto	de	costos	
 

▪  Estimaciones	 de	 costos: Las estimaciones de costos se describen en la sección 

8.2.2.3. 

 

▪  Estructura	de	Desglose	del	Trabajo	(EDT):  La estructura de desglose del trabajo 

(detallada en el Capıt́ulo 7 y descrita en la Sección 8.2.2.1 del presente capıt́ulo) 

identi�ica los elementos del proyecto a los que se asignarán los costos. 
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▪  Cronograma: El cronograma del proyecto incluye las fechas de inicio y �inalización 

previstas para los elementos del proyecto a los que se asignarán los costos. Esta 

información es necesaria para asignar costos en el perıódo de tiempo en el que se 

incurrirán. 

 

8.2.3.2.	Herramientas	para	el	presupuesto	de	costos	
 

▪  Herramientas	y	técnicas	de	estimación	de	costos: Las herramientas y técnicas 

descritas en la sección 8.2.2.2 para desarrollar estimaciones de costos se pueden 

utilizar igualmente para desarrollar el presupuesto. 

 

8.2.3.3.	Salidas	del	presupuesto	de	costos	
 

▪  Línea	base	del	costo: La lıńea base del costo es un presupuesto por etapas que se 

utiliza para medir y monitorear el desempeño de los costos en el proyecto. Muchos 

proyectos, especialmente los más grandes, pueden tener múltiples lıńeas base de 

costos para medir diferentes aspectos del desempeño. Por ejemplo, un plan de 

gastos o un pronóstico de �lujo de efectivo es una base de costos para medir los 

desembolsos. 

 

8.2.4.	CONTROL	DE	COSTOS	
 

El control de costos tiene que ver con considerar los factores que generan cambios en 

la lıńea base del costo para asegurar que sean bene�iciosos, ası́ como para determinar y 

gestionar dichos cambios cuando estos se efectúen. De este modo, el control de costos 

incluye el monitoreo del desempeño de los costos con el propósito de detectar 

variaciones, asegurar que todos los cambios apropiados se registren con precisión, 

evitar que se incluyan cambios incorrectos, inapropiados o no autorizados, e informar 

cualquier cambio a las partes interesadas (Thothadri et al., 2019; Wysocki, 2019). A su 

vez, el control de costos incluye la búsqueda de las causas de las variaciones positivas 

y negativas, e idealmente se debe integrar con otros procesos de control. Por ejemplo, 

las respuestas inapropiadas a las variaciones de costos pueden causar problemas de 

calidad, modi�icaciones en el cronograma de trabajo, o producir un nivel de riesgo 

inaceptable más adelante en el proyecto (Project Management Institute, 2018). La 

Figura 17 presenta los componentes principales dentro del control de costos. 

 

8.2.4.1.	Entradas	para	el	control	de	costos	
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▪  Línea	base	del	costo: La lı́nea base del costo se describe en la sección 8.2.3.3. 

 

▪  Informes	 de	 rendimiento: Estos informes proporcionan información sobre el 

rendimiento de los costos, prestando atención a qué metas se han cumplido y cuáles 

no. De manera similar, los informes de rendimiento también pueden alertar al 

equipo del proyecto sobre aspectos que pueden causar problemas en el futuro. 

 

▪  Solicitudes	de	cambio: Las solicitudes de cambio pueden presentarse de muchas 

formas: orales o escritas, directas o indirectas, y legalmente obligatorias u 

opcionales. Los cambios pueden requerir aumentar el presupuesto o permitir 

disminuirlo. 

 

▪  Plan	de	gestión	de	costos. El plan de gestión de costos se describe en la sección 

8.2.2.3. 

	

Figura	17. Componentes principales en el control de costos. 

Fuente: Elaboración propia, adaptado de (Project Management Institute, 2018). 

 

8.2.4.2.	Herramientas	para	el	control	de	costos	
 

▪  Sistema	 de	 control	 de	 cambios: Un sistema de control de cambios de�ine los 

procedimientos por los cuales se puede cambiar la lıńea base del costo. Además, 

incluye el papeleo, los sistemas de seguimiento y los niveles de aprobación 

necesarios para autorizar cambios. 
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▪  Medición	del	 rendimiento: Las técnicas de medición del rendimiento (como el 

Análisis del valor ganado - EVA, Análisis de tendencias, Análisis de reserva, ıńdice 

de desempeño del trabajo por completar - TCPI, entre otras) ayudan a evaluar la 

magnitud de cualquier variación que ocurra. Una parte importante del control de 

costos es determinar qué está causando la variación y decidir si la variación 

requiere una acción correctiva. 

 

▪  Plani�icación	adicional: Pocos proyectos se ejecutan exactamente de acuerdo con 

el plan. Los cambios prospectivos pueden requerir nuevas estimaciones o análisis 

de enfoques alternativos. 

 

▪  Herramientas	informáticas: Las herramientas informáticas como los softwares de 

gestión de proyectos y las hojas de cálculo a menudo se utilizan para rastrear los 

costos plani�icados frente a los costos reales, y para pronosticar los efectos de los 

cambios en los costos. 

 

8.2.4.3.	Salidas	del	control	de	costos	
 

▪  Estimaciones	 revisadas: Las estimaciones revisadas son modi�icaciones a la 

información relacionada sobre los costos de un proyecto, y dichas estimaciones 

pueden o no generar ajustes a otros aspectos en general. En relación con lo anterior, 

las partes interesadas deben ser noti�icadas apropiadamente según sea necesario. 

 

▪  Actualización	del	presupuesto. La actualización del presupuesto es una categorıá 

especial de estimaciones revisadas, y son cambios aprobados a la lıńea base del 

costo. Estos cambios generalmente se revisan solo en respuesta a variaciones en el 

alcance del proyecto y, en algunos casos, se requiere proporcionar una medida 

realista de desempeño. 

 

▪  Acción	 correctiva. La acción correctiva es todo lo que se hace para alinear el 

rendimiento futuro esperado del proyecto con el plan del proyecto. 
 

▪  Estimación	a	la	conclusión: Una estimación a la conclusión (EAC) es un pronóstico 

de los costos totales del proyecto basado en el desempeño del mismo. En otras 

palabras, se de�ine como evaluar el costo o la cantidad de trabajo que es necesario 

para completar las actividades del cronograma. 

 

▪  Lecciones	aprendidas: Las causas de las variaciones, el razonamiento detrás de las 

acciones correctivas, y otros tipos de lecciones aprendidas en el control de costos, 
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deben documentarse para que formen parte de la base de datos histórica tanto para 

el proyecto como para otros proyectos del ejecutor. 
R
E
C
O
M
E
N
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Ió
N
	

 

¿Existe	una	plantilla	o	formato	estándar	para	elaborar	un	

presupuesto?: 

	

 

En términos generales, la construcción del presupuesto de un proyecto 

de inversión no sigue una estructura determinada ni se limita a un 

determinado formato o plantilla. No obstante, ciertas convocatorias o 

tipologıás de proyectos pueden tener componentes obligatorios o 

formatos que los formuladores deben seguir de manera estricta para 

cumplir con los requisitos o términos de referencia. También, es 

imperativo recordar que todos los rubros del presupuesto deben estar 

justi�icados en función de los objetivos del proyecto. A modo de 

recomendación, si el proyecto �inalmente será cargado en la MGA WEB, 

se recomienda utilizar los componentes presupuestales de dicha 

plataforma, los cuales se presentan a continuación: 

▪  Mano de obra cali�icada  

▪  Mano de obra no cali�icada  

▪  Materiales 

▪  Servicios domiciliarios 

▪  Terrenos 

▪  Edi�icios 

▪  Maquinaria y Equipo 

▪  Mantenimiento maquinaria y equipo 

▪  Transporte 

▪  Servicios de venta y de distribución 

▪  Servicios de alojamiento comidas y bebidas 

▪  Servicios �inancieros y conexos 

▪  Servicios de leasing 

▪  Servicios inmobiliarios 

▪  Servicios prestados a las empresas y servicios de producción 

▪  Servicios para la comunidad, sociales y personales 

▪  Gastos imprevistos 

▪  Adquisición de activos �inancieros 

▪  Disminución de pasivos 

▪  Impuestos, pagos de derechos, contribuciones, multas y sanciones 

▪  Transferencias corrientes y de capital 
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8.3.	CONCLUSIóN 	
 

El presupuesto puede ser visto como un plan práctico que puede describir aspectos 

como el costo de un proyecto, la cantidad de dinero que generará, las entradas y/o 

salidas previstas durante un perıódo de tiempo especı�́ico, o bien cualquier 

�inanciamiento adicional que sea necesario para garantizar el éxito en una propuesta. 

Por otro lado, si bien no hay una metodologıá estándar o especı�́ica para contabilizar 

los costos de un proyecto, no se debe pasar por alto que la elaboración del presupuesto 

está signi�icativamente determinada por la plani�icación de los recursos, y por la 

estimación, valoración y control de dichos costos. En ese orden de ideas, al desarrollar 

un presupuesto, los formuladores deben tener en cuenta la suma de todos los costos 

relevantes, incluyendo mano de obra, materiales, infraestructura, suministros, 

servicios tecnológicos, etc, y del mismo modo, reconocer el alcance, los fondos 

disponibles, y las expectativas de las partes interesadas. Por último pero no menos 

importante, el proceso de construcción del presupuesto varı́a de un proyecto a otro, 

según los estándares de los participantes involucrados y la experiencia previa con 

proyectos similares. Cada uno de estos factores puede in�luir en las técnicas de 

estimación de costos y/o en la cantidad de tiempo requerido para desarrollarlo, pues el 

proceso debe considerar diferentes escenarios y opciones de costos para lograr los 

mismos objetivos propuestos.  
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CAPÍTULO	9	

INGRESOS	Y	BENEFICIOS,	FLUJO	DE	

CAJA,	E	INDICADORES	DE	DECISIóN 	
 
OBJETIVOS	DE	

APRENDIZAJE:	

 

▪  Conocer conceptos relacionados con la estimación de ingresos y 

bene�icios, la elaboración del �lujo de caja, y el cálculo de indicadores de 

decisión. 

 

▪  Comprender la importancia de identi�icar, cuanti�icar y valorar los 

ingresos y/o bene�icios de las alternativas, ası́ como la relevancia del 

�lujo de caja en el proceso de evaluación. 

 

▪  Aplicar indicadores de decisión para soportar decisiones relacionadas a 

la conveniencia que constituye la ejecución de cualquier alternativa de 

inversión. 

 

▪  Incorporar Razones Precio Cuenta (RPC) para la evaluación económica 

y corrección de precios de mercado de un conjunto representativos de 

bienes y/o servicios involucrados. 

 

▪  Evaluar las alternativas de solución por medio de la valoración de 

ingresos y bene�icios, y el análisis de indicadores de rentabilidad, costo-

e�iciencia y costo mı́nimo. 

	

Hasta este punto se han analizado los pasos relacionados con la construcción de un 

proyecto, comenzando por la identi�icación de una problemática que requiere ser 

satisfecha, hasta llevar a cabo los análisis pertinentes para estudiar una o varias 

alternativas de solución. Como paso siguiente, realizar una valoración de los ingresos y 

bene�icios es un aspecto clave para garantizar que se elija una alternativa alineada con 

los objetivos y, por tanto, una evaluación de esta ıńdole permitirá no solo la selección 

adecuada del conjunto de acciones a ejecutar, sino también, respaldar una articulación 

con la cadena de valor que apoye la asignación de recursos para impulsar el proyecto 

hasta su �inalización. De esta manera, el presente capıt́ulo tiene como propósito, 

presentar los conceptos necesarios para valorar la conveniencia de seleccionar o no una 

alternativa de solución, considerando aspectos relacionados con la estimación de 

ingresos y bene�icios, la elaboración del �lujo de caja, y la evaluación de diferentes 

indicadores de decisión. Lo anterior toma una importancia signi�icativa por el hecho de 
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reconocer que los recursos de inversión son limitados o escasos y, por ende, se debe 

hacer todo lo posible por maximizar los bene�icios al momento de tomar decisiones de 

inversión y valorar anticipadamente escenarios de acuerdo con los efectos favorables 

que se pretendan alcanzar.  

 

9.1.	INGRESOS	Y	BENEFICIOS	
 

En primer lugar, se debe partir que cualquier proyecto comienza satisfaciendo una 

necesidad a través de la entrega de productos (bienes y/o servicios), lo que se traduce 

en que su puesta en marcha generará ciertos cambios o efectos en la situación actual 

que vive la población objetivo. No obstante, estos cambios no solo afectan la oferta 

presente en un escenario sin proyecto, tal como se mencionó en el estudio de 

necesidades, sino también, pueden presentarse otros efectos como el incremento del 

consumo de tales productos o la disminución de recursos de producción por parte de 

los oferentes tradicionales. En otras palabras, habrá variaciones en los precios de 

bienes y/o servicios debido a la elasticidad de la oferta y la demanda, e incluso se 

podrán registrar ciertos efectos indirectos en mercados secundarios que mejoren o 

reemplacen estos productos que se pondrán en circulación (DNP, 2015) . Por otro lado, 

se pueden prever efectos adicionales intangibles en el entorno, y que pueden ser 

difıćiles de identificar o medir,  como casos de apropiación social del conocimiento, 

mitigación de la contaminación, aumento de la innovación, incremento de la percepción 

de la seguridad, entre mucho otros (DNP, 2015 ; Wren, 2003). Los cambios o efectos que 

produce un determinado proyecto están ligados a su naturaleza o tipologıá, no obstante, 

se pueden señalar algunos bene�icios generales: 

▪  Consumo	de	bienes	o	servicios: Variación de los hábitos o comportamientos 

de los individuos a causa de un incremento en la oferta de bienes o servicios 

debido al proyecto. Igualmente, se producen ahorros por la caıd́a de precios. 

  

▪  Disminución	del	uso	de	recursos:	Este tipo de bene�icio se puede producir en 

cualquier tipo de proyecto y, como su nombre lo indica, tiene que ver con 

cualquier disminución de recursos que se genere a causa de las acciones 

implementadas. Como ejemplo, al contemplar la construcción o ampliación de 

infraestructura (vial, construcción de instalaciones, centros administrativos, 

centros de acopio, etc) puede haber una reducción de los desplazamientos, en 

los tiempos de viaje, o en el uso de medios de transporte. También, en los 

proyectos que ofrecen determinados servicios, se pueden mejorar ciertas 

condiciones que lleven a reducir actividades de operación y mantenimiento de 

equipos.	 Asimismo, si se consideran aquellos proyectos con mejoras 

signi�icativas en sistemas de información, se puede señalar la enorme cantidad 
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de tiempo ahorrado en la puesta en marcha de las operaciones, el aumento de 

los niveles de productividad en las áreas de trabajo bene�iciadas y, 

consecuentemente, en los ingresos o actividades económicas que se lleven a 

cabo. 

 

▪  Aumento	de	los	ingresos: Como bien se sabe, el proyecto puede estar dirigido 

a mejorar o incentivar la iniciativa privada o el sostenimiento de diferentes 

poblaciones o sectores (emprendimiento, turismo, producción agropecuaria, 

promoción de la innovación, etc). En este orden de ideas, debido a la producción 

de bienes o prestación de servicios, se incrementan las oportunidades de 

negocio que verán sus ingresos re�lejados por el pago de bienes o servicios en 

un determinado mercado objetivo. Frente a esto, se debe tener en cuenta que los 

bene�icios no se limitan al aumento de los ingresos, pues además se pueden ver 

favorecidos otros sectores complementarios dentro de una cadena productiva. 

Un ejemplo de ello es el sector turıśtico, que puede impactar las operaciones de 

hoteles, restaurantes, transporte y otros servicios relacionados. 

 

▪  Otros	bene�icios: En adición a lo anteriormente mencionado, otros bene�icios 

pueden incluir cambios en el patrimonio de algunos bene�iciarios o miembros 

de la sociedad, frecuentemente en términos de mejoras en su propiedad 

inmobiliaria, si se considera cierto progreso en el entorno por la disminución de 

la contaminación auditiva o visual, el aumento de las condiciones de seguridad, 

la reducción de la congestión vehicular, el incremento de actividades 

económicas, entre muchos otros. A su vez, se debe prever en el análisis de 

bene�icios no perjudicar el contexto social intervenido, dado que la ejecución del 

proyecto también podrıá afectar negativamente el entorno, originando un 

detrimento del valor de las propiedades y de la calidad de vida en general. 

 

De este modo, el análisis de ingresos y bene�icios puede dividirse en las tres etapas que 

se presentan a continuación: 

 

9.1.1.	ETAPA	1:	IDENTIFICACIóN 	
 

En esta etapa se recomienda tener en cuenta dos fuentes principales: en primer lugar, 

resulta conveniente considerar aquellas estimaciones plasmadas en el estudio de 

necesidades, especı�́icamente los productos (bienes y/o servicios) ofrecidos, las 

unidades de medida, los datos de oferta y demanda, y los efectos que generarıá la 

alternativa analizada. Como segundo, se debe hacer uso de los �ines establecidos en el 

árbol de objetivos, dado que sobresalen como los efectos positivos que se esperan o que 
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se quieren lograr con la correcta puesta en marcha de la alternativa, y con la cadena de 

valor construida (DNP, 2015) . 

 

9.1.2.	ETAPA	2:	CUANTIFICACIóN 	
 

Como etapa posterior a la identi�icación de ingresos y bene�icios, es necesario 

cuanti�icar o medir la cantidad especı́�ica de unidades demandadas según los bienes o 

servicios establecidos (DNP, 2015) . En suma, se deben identi�icar las estimaciones o 

pronósticos calculados en el estudio de necesidades, especı�́icamente aquellos valores 

relacionados con el cálculo del dé�icit (demanda - oferta) y el número de bene�iciarios 

que impactará la alternativa de solución. 

 

9.1.3.	ETAPA	3:	VALORACIóN 	
 

Por último pero no menos importante, una vez se haya realizado una adecuada 

identi�icación y cuanti�icación de los bienes y/o servicios, se puede proceder con su 

valoración. Sin embargo, vale la pena resaltar que esta etapa puede resultar complicada 

si no se dispone de datos o precios de mercado de referencia para las estimaciones de 

valor (DNP, 2015, 2016; FAO, 1997) . En consecuencia, es posible aplicar diferentes 

técnicas para ir más allá de los obstáculos concernientes a no contar con mercados 

observables: 

 

▪  Valores	residuales:	Uso de precios de mercado para bienes �inales e insumos 

intermedios más alguna medida de ganancia para llegar al valor residual. Por 

ejemplo, el valor de los derechos de tala para la madera se puede obtener al 

observar los precios de mercado de la madera terminada y restar los costos del 

tocón, desde el procesamiento hasta la venta de la madera. 

 

▪  Valor	de	producción	como	medida	de	algunos	insumos.	Utilización del valor 

de mercado del aumento de la producción para proporcionar una medida 

aproximada del valor de un insumo o conjunto de insumos. Por ejemplo, el 

aumento del valor de mercado de la producción agrıćola con una cortina 

rompevientos sobre lo que habrıá sido sin una cortina rompevientos 

proporciona un valor bruto mıńimo aproximado para dicho objeto.  

 

▪  Productos	sustitutos,	costo	de	reemplazo,	o	costos	evitados : Utilización de 

los precios de mercado de los productos sustitutos como medida aproximada 

del valor del bien o servicio que se valora. Por ejemplo, el valor máximo de la 

leña en un nuevo mercado se estima sobre la base del valor de los combustibles 
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Tabla	23. Formato recomendado para el registro de ingresos y/o bene�icios. 

Ingreso/Bene�icio	1	

Tipo 	  

Descripción 	  

Medido	a	través	de 	  

Razón	Precio	

Cuenta	(RPC) 	
 

Periodo 	 Cantidad	 Valor	unitario	 Valor	total	

0     

1     

2     

n     

Ingreso/Bene�icio	2	

Tipo 	  

Descripción 	  

Medido	a	través	de 	  

Bien	producido 	  

Razón	Precio	

Cuenta	(RPC) 	
 

Periodo 	 Cantidad	 Valor	unitario	 Valor	total	

0     

1     

2     

n     
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Ingreso/Bene�icio	n	

Tipo	  

Descripción	  

Medido	a	través	de	  

Bien	producido	  

Razón	Precio	

Cuenta	(RPC)	
 

Periodo	 Cantidad	 Valor	unitario	 Valor	total	

0    

1    

2    

n    

 

Fuente: Elaboración propia. 
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Consejos	para	el	análisis	de	ingresos	y	bene�icios: 

	

 

Al identi�icar, cuanti�icar y valorar los ingresos y bene�icios es 

recomendable considerar los siguientes puntos: 

▪  No sobreestimar la demanda, fundamentalmente de ciertos bienes o 

servicios que se espera van a producir ingresos por su venta. 

Igualmente, evitar la doble contabilización de bene�icios como 

desconocimiento de los resultados reales de la alternativa. 

 

 

 

▪  Diferenciar entre los ingresos y bene�icios provocados por el 

proyecto frente a aquellos que puedan suceder sin su ejecución en la 

situación actual. Del mismo modo, no confundir con efectos 

positivos algunos costos como la mano de obra remunerada o las 

transferencias de recursos realizada a través del pago de impuestos.  
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▪  Las técnicas o herramientas de valoración para productos (bienes 

y/o servicios) generalmente requieren acceder a determinada 

información, y realizar esfuerzos adicionales como la aplicación de 

encuestas, cuestionarios, formatos o instrumentos estadıśticos y 

econométricos. 

 

 

 

▪  Los valores estimados en el estudio de necesidades presentan cierta 

incertidumbre en sus cálculos, teniendo en cuenta la multiplicidad 

de eventos que pueden ocurrir dentro del horizonte de estudio. Por 

lo anterior, se insta a concebirlos como valores medios dentro de 

una probabilidad de ocurrencia. En adición, puede ser indicado 

efectuar un análisis de sensibilidad que soporte su evaluación. 

 

 

 

▪  Al formular proyectos con objetivos orientados a satisfacer las 

necesidades básicas de una población afectada, y en los cuales es 

clara la generación de bene�icios, es recomendable analizar las 

ventajas de aplicar ciertas técnicas de acuerdo con la información 

disponible para la toma de decisiones, e identi�icar alternativas que 

permitan medir la e�iciencia en términos de costos, en lugar de un 

cálculo minucioso de aquellos bene�icios que se conocen de 

antemano. 

 

 

9.2.	FLUJO	DE	CAJA	E	INDICADORES	DE	DECISIóN 	

Como se ha mencionado con anterioridad, todas las acciones que se presentan en este 

capıt́ulo buscan apoyar la labor de seleccionar aquella alternativa que brinde los 

mayores bene�icios, de acuerdo con los objetivos enmarcados en el proyecto. De este 

modo, se debe tener presente que es necesario llevar a cabo una comparación de 

aquellos ingresos o bene�icios identi�icados, cuanti�icados y valorados previamente, 

dentro de un horizonte de tiempo y según los costos incurridos. Esta comparación 

busca responder a la pregunta ¿cuál es la rentabilidad de cada alternativa? y, en 

términos generales, es un análisis “ex ante” que facilita ver los escenarios o aspectos 

necesarios para tomar una decisión fundamentada en aspectos de viabilidad que las 

fuentes de �inanciación, inversores, o fondos pueden esperar de las alternativas bajo 

análisis (DNP, 2015) .  

Dicho lo anterior, el �lujo de caja económico es una medida que va más allá de los 

intereses de los inversores y del cálculo de las utilidades de los recursos empleados, 

pues examina la presencia de elementos a�ines con los cambios o impactos en el 
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bienestar de la población objetivo y que son inducidos por el desarrollo y entrega de 

distintos bienes y servicios a raıź de la ejecución del proyecto. Como ejemplo de lo 

anterior, las ventas pueden ser reconocidas de una manera diferente en el �lujo de caja 

económico, concibiéndolas como un efecto positivo dentro de un mercado o población 

intervenida a causa del incremento del consumo de determinados bienes/servicios, o 

por la reducción de recursos de otros oferentes, y no solamente como un �lujo 

monetario cuyo �in último es generar liquidez. En consonancia con esto, se logra que los 

bene�icios no se limiten solamente a los ingresos, sino que se abra la posibilidad de 

envolver los efectos positivos que resulten. De manera análoga, los costos alcanzan otro 

signi�icado, entendiendo que se valorarán los impactos perjudiciales que se han 

originado, independientemente que �igure o no una compensación por los mismos 

(Carrillo, Carrillo, & Arango, 2019; Meza, 2017; Rodrıǵuez, 2018). 

En ese orden de ideas, después de analizar la diferencia entre estos dos conceptos, los 

resultados del �lujo de caja precisan un bene�icio neto para todos los actores 

involucrados y no solo para el (los) inversionista(s). Además, otro punto clave con 

respecto al �lujo de caja es el manejo de los precios o insumos de los productos (bienes 

y/o servicios ofrecidos por la alternativa de solución y que fueron examinados en el 

estudio de necesidades), pues la valoración que se usa en el �lujo de caja o “precios 

sociales”, di�iere propiamente de los “precios de mercado”. Lo anterior se sustenta 

debido a que los precios de mercado no representan el valor real que tienen los 

productos (bienes y/o servicios) para la sociedad a causa de, entre otras cosas, fallas en 

los mercados, intervención del Estado, otorgamiento de subsidios, recaudación de 

impuestos, regulaciones relacionadas con bienes públicos, etc (DNP, 2015) . En otras 

palabras, los precios de mercado no incorporan adecuadamente el valor real de los 

productos para la sociedad y, en consecuencia, en el �lujo de caja económico tales 

valores necesitan ser ajustados para adoptarlos como referentes al valorar los 

bene�icios y los costos de la alternativa. Esto tiene sentido si se tiene en cuenta que la 

evaluación �inanciera, o aquella evaluación de los inversores, podrıá envolver 

simplemente los ingresos y costos que repercuten en el �lujo de efectivo de la(s) 

entidad(es) o actor(es) que �inancian la inversión, sin contar propiamente con efectos 

positivos o negativos más especı�́icos (DNP, 2015) . 

 

9.2.1.	FLUJO	DE	CAJA	A	PRECIOS	DE	MERCADO	
 

De manera posterior a las acciones de preparación del proyecto, en donde se estimaron 

y valoraron los costos de cada alternativa de solución, ası ́como los ingresos y bene�icios 

esperados durante el horizonte de análisis, se deben organizar estos �lujos valorados 

bajo un mismo esquema. Dicho esquema se conoce con el nombre de �lujo neto de caja 

y, con su estructura, se busca representar el comportamiento de cada uno de los 
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periodos del horizonte de evaluación, obteniendo ası́ la diferencia entre los 

componentes (costos e ingresos/bene�icios) como un resultado neto. De acuerdo con 

esto, el �lujo de caja resulta relevante para llevar a cabo el proceso de evaluación, y no 

precisamente porque tenga que ver con una evaluación de naturaleza �inanciera o 

económica, sino porque proporciona una comparación directa entre los �lujos positivos 

y negativos en todos los periodos incluidos dentro del horizonte de evaluación de las 

alternativas (Carrillo et al., 2019; DNP, 2015; Meza, 2017) . 

 

No obstante, se hace la salvedad que el �lujo de caja individualmente no contribuye con 

todos los elementos requeridos para soportar la decisión asociada con seleccionar o no 

una alternativa, pues serıá contraproducente sumar los valores netos calculados en 

distintos intervalos de tiempo con la �inalidad de comparar su resultado total. 

Consecuentemente, se demanda entonces recurrir a ciertos conceptos fundamentales 

como la tasa de descuento o las razones precio cuenta (RPC) para el cálculo de 

indicadores �inancieros que facilitarán la labor de los tomadores de decisiones, tal como 

se presentará más adelante en este capıt́ulo (Banco Interamericano de Desarrollo, 1990; 

DNP, 2015) . Finalmente, conviene mencionar que para conseguir el �lujo neto 

�inanciero se deben sumar los valores positivos que componen los ingresos, créditos, y 

el valor de salvamento de los activos después de aplicar la depreciación. A dicha 

cantidad se les resta los valores negativos concernientes a los costos del proyecto, el 

pago de los intereses del crédito, y la amortización de capital por este concepto. 

 

 

9.2.2.	CORRECCIóN	DE	PRECIOS	DE	MERCADO 	
 

Teniendo en cuenta escenarios de competencia perfecta, los mercados suscitan la 

asignación de los recursos y los precios representan información segura sobre las 

circunstancias de escasez que se encuentran presentes en el sistema económico. Sin 

embargo, este no es siempre el caso en la práctica, pues la mayor parte de los mercados 

mani�iestan ciertas fallas debido a factores asociados a los bajos niveles de competencia 

que se dan entre productores, o simplemente porque los actores que interactúan en los 

mercados no cuentan con su�iciente conocimiento relacionado con los mismos. A su vez, 

otras fallas con respecto a los costos de transacción se convierten en restricciones que 

afectan negativamente el canje de bienes y/o servicios, e incluso se pueden mencionar 

imperfecciones por parte de los precios del mercado que están ligadas a señales 

erróneas que no permiten re�lejar correctamente el costo de oportunidad de los 

distintos actores involucrados. Todo esto lleva a una asignación ine�iciente de precios 

que no permite ser óptima en su conjunto (DNP, 2015) . 
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9.2.3.	INDICADORES	DE	DECISIóN 	
 

Para tomar una decisión respecto a la conveniencia que constituye la ejecución de 

cualquier alternativa de inversión, se hace necesario contar con algunos parámetros de 

referencia que permitan determinar su bondad frente a otras opciones que tiene a 

disposición el inversionista u organización responsable de brindar los recursos. 

Partiendo de los �lujos anteriormente calculados, se propone entonces obtener una 

serie de indicadores que permitan medir la riqueza adicional que se conseguirıá  en el 

caso de llevar a cabo la inversión frente a la posibilidad de destinar esos mismos 

recursos al mejor uso alterno disponible en el momento de análisis, y emitir un juicio 

que brinde la orientación necesaria a quien debe tomar la decisión (DNP, 2015) . 

Entonces, una vez calculados los indicadores respectivos, el proceso de evaluación 

termina cuando se toma la decisión de seleccionar alguna de las alternativas. A 

continuación, se presentan los principales indicadores que se deben tener en cuenta en 

la MGA WEB: 

 

9.2.3.1.	Indicadores	de	rentabilidad	
	

▪  Valor	Presente	Neto	(VPN):	El Valor Presente Neto (VPN) se re�iere a la diferencia 

entre el valor del efectivo ahora y el valor del efectivo en una fecha futura. El valor 

presente neto en la gestión de proyectos se utiliza para determinar si los 

ingresos/bene�icios anticipados de un proyecto superarán la inversión actual, lo 

que signi�ica que el proyecto vale la pena. En términos generales, una inversión con 

un VPN positivo será rentable y, por lo tanto, tendrá luz verde para su consideración, 

mientras que una inversión con un VPN negativo dará como resultado una pérdida 

�inanciera y no es recomendable realizarla (DNP, 2015; Rodrıǵ uez, 2018) . En la 

Ecuación (1), se presenta la fórmula para calcular el indicador, donde  representa 

los �lujos de caja en cada periodo es el valor del desembolso inicial de la 

inversión;  es el número de periodos; y  es el tipo de interés. Se recomienda el uso 

de programas como Microsoft Excel, entre otra variedad de aplicaciones para su 

cálculo. 
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▪  Tasa	 Interna	de	Retorno	(TIR):	 La Tasa Interna de Retorno (TIR) es la tasa de 

interés (o tasa de descuento) a la cual el valor presente neto para el proyecto es cero. 

En otras palabras, la tasa a la que las entradas de efectivo equivalen a las salidas de 

efectivo. La TIR generalmente se expresa como un porcentaje y, a veces, se compara 

con una tasa deseada o establecida. Si la TIR es mayor que dicha tasa deseada, 

generalmente se considera un buen resultado. Debido a la relación de la TIR con el 

valor presente neto (VPN), a menudo se comparan para obtener una imagen más 

completa de cómo se puede realizar una inversión especı�́ica (DNP, 2015; Rodrıǵuez, 

2018). En la Ecuación (2), se presenta la fórmula correspondiente. 

 

▪  Relación	Bene�icio	Costo	(BC):	La relación Bene�icio Costo (BC) es la relación de 

los bene�icios de un proyecto en comparación con los costos calculados en términos 

de valor presente (VP). En general, si la relación Bene�icio Costo es mayor que 1, el 

proyecto es rentable y la regla general indica que cuanto mayor sea el valor, mayor 

será la ganancia que se espera que genere una alternativa o proyecto de inversión. 

Por el contrario, si la relación BC es menor que 1, el proyecto hará que se pierda 

dinero, y no se considera como una buena inversión. Si la relación BC es igual a 1, el 

proyecto alcanzará el punto de equilibrio (Gómez & Caicedo, 2019; Rodrıǵuez, 

2018). En la Ecuación (3), se muestra la fórmula de este indicador, donde  es el 

valor presente. 

 

9.2.3.2.	Indicadores	de	costo-e�iciencia	
 

▪  Costo	por	bene�iciario: el costo por bene�iciario es un punto de partida importante 

para la comparación entre alternativas, el cálculo de esta cifra a menudo es sencillo: 

se puede calcular simplemente dividiendo el valor presente de los costos entre el 

número de bene�iciarios (Oyarce, 2005), tal como se presenta en la Ecuación (4). 
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Indicadores	

de	costo	

mínimo	

Valor	presente	de	los	

costos	
	

Costo	Anual	Equivalente	

(CAE)	
	

Alternativa	

n	

Indicadores	

de	

rentabilidad	

Valor	Presente	Neto	
(VPN)	

	

Tasa	Interna	de	Retorno	

(TIR)	

	

Relación	Bene�icio	Costo	

(BC)	

	

Indicadores	

de	costo-

e�iciencia	

Costo	por	bene�iciario	

	

Indicadores	

de	costo	

mínimo	

Valor	presente	de	los	

costos	

	

Costo	Anual	Equivalente	

(CAE)	

	

Fuente: Elaboración propia. 
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Para	tener	en	cuenta: 

	

 

En la MGA WEB, una vez se ingresen los costos de las actividades, y se 

valoren los ingresos y bene�icios, se calcularán automáticamente los 

resultados de todos estos indicadores de decisión presentados 

previamente, con el propósito de apoyar la selección de la alternativa 

más conveniente. 
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9.3.	CONCLUSIóN 	

Los ingresos y bene�icios representan declaraciones cuanti�icadas de los resultados 

positivos de los proyectos, como el aumento de los ingresos, la reducción de los costos, 

y el rendimiento y las mejoras de la e�iciencia. Ahora bien, en la tarea de analizar los 

ingresos y/o bene�icios se deben identi�icar y cuanti�icar los mismos, y esto puede 

tornarse a veces como una labor complicada de seguir si se cuenta con un mercado poco 

observable, si su monetización o valorización es difıć il de estimar, o si no se dispone de 

información histórica o datos de referencia. Ası,́ el proceso de estimación de ingresos y 

bene�icios resulta importante y signi�icativo para llevar a cabo métodos de evaluación 

económica en el proyecto, o más precisamente, para el contraste de alternativas. En este 

sentido, el análisis costo-bene�icio cobra una profunda relevancia al facilitar la 

comparación de la rentabilidad que ofrece la(s) alternativa(s) evaluadas, distinguiendo 

el �lujo de costos y los bene�icios establecidos que se derivan de la correspondiente 

ejecución. Por último, una vez efectuados los análisis anteriores y calculados los 

indicadores oportunos (VPN, TIR, etc), el proceso de evaluación �inaliza cuando se 

decide seleccionar o elegir alguna de las alternativas contrastadas, por lo cual, es 

posible seguir hacia una nueva fase del proyecto formulado. 
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CAPÍTULO	10	

PROGRAMACIóN 	
	
OBJETIVOS	DE	

APRENDIZAJE:	

 

▪  Conocer en qué consiste la matriz de resumen, y su importancia para 

llevar un proceso de programación coherente y facilitar el desarrollo de 

un proyecto evaluable. 

 

▪  Comprender la necesidad de de�inir indicadores de impacto, de 

resultados, de productos, y de gestión, con el �in de comprobar los 

resultados de las acciones implementadas y valorar su desempeño. 

 

▪  Establecer fuentes de veri�icación que indiquen dónde y en qué forma se 

pueden comprobar los indicadores, y si estos pueden medirse de manera 

realista. 

 

▪  Incorporar los supuestos necesarios dentro de la matriz de resumen 

para reconocer factores que pueden in�luir en la implementación del 

proyecto y en su sostenibilidad en el tiempo. 

 

▪  Evaluar los compromisos y el origen de los recursos �inanciados para 

cubrir los costos de las actividades del proyecto de inversión. 

	

El presente capıt́ulo tiene la intención de dar a conocer aquellos aspectos que 

permitirán lograr los resultados establecidos en el proyecto mediante la alternativa de 

solución �inalmente seleccionada. En ese orden de ideas, se abordan los conceptos 

relacionados con la matriz de resumen del proyecto, los indicadores de producto y de 

gestión, las metas que se pretenden alcanzar y las fuentes de información consideradas 

para cumplir con la veri�icación del mismo, el control de la discrepancia entre lo 

planeado y lo implementado, los supuestos a tener en cuenta para que se cumpla lo 

programado, y las fuentes de �inanciación necesarias para satisfacer los costos y 

asegurar el cierre �inanciero según las condiciones de las organizaciones que facilitan 

dichos recursos. En suma, es de esperar que si la programación está correctamente 

plasmada y se desarrolla a la medida de las condiciones apreciadas dentro de la 

formulación, se alcanzarán los objetivos presentados en el proyecto, debido a que se 

proporciona una ruta adecuada que relaciona un conjunto de compromisos que debe 

asumir la institución garante de la ejecución. 
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10.1.	CONCEPTO	DE	MATRIZ	DE	RESUMEN	DEL	PROYECTO	

La programación del proyecto se fundamenta en la Matriz de Marco Lógico (MML), la 

cual establece una articulación de todo el proceso metodológico desarrollado que 

incluye todos los pasos llevados a cabo en los capıt́ulos previos, iniciando con la 

identi�icación de la situación problema, el análisis de las alternativas de solución, y 

evaluando las mismas para escoger la más conveniente (DNP, 2015; USAID, 1979; 

Verzuh, 2015). De este modo, se desarrolla la matriz de resumen del proyecto, 

empleando la Matriz de Marco Lógico donde, en primer lugar, se efectúa una 

transferencia de toda la información desarrollada hasta el momento, ubicando en la 

primera columna los resultados del árbol de objetivos y la cadena de valor, 

principalmente. De manera posterior, se especi�ican otros parámetros relacionados con 

indicadores, fuentes de veri�icación y supuestos de cada uno de los elementos de dicha 

primera columna (DNP, 2015) . En la Figura 18, se ilustra la estructura de la matriz de 

resumen del proyecto. 

 

 
	

Figura	18. Estructura de la Matriz de resumen del proyecto. 

Fuente: Adaptado de (DNP, 2015) . 

 

En adición a lo anterior, la Figura 18 también indica, mediante una serie de �lechas, la 

forma más adecuada de leer la matriz, facilitando la interpretación más conveniente 

para evaluar la coherencia de la integración de sus elementos. Ası,́ las columnas 

adicionales que se incluyen en la matriz de resumen (indicadores, fuentes de 

veri�icación, y supuestos) igualmente mantienen una fuerte articulación entre ellas, 

pues se basan en un principio de lógica horizontal soportada en los requerimientos para 

alcanzar los diferentes niveles de resultados que se presentan en las �ilas (Fin, 
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Propósito, Productos, y Actividades), los cuales siguen una lógica vertical estructurada 

según la cadena de valor del proyecto (DNP, 2015) . La Tabla 27 brinda ciertas 
preguntas orientadoras para su construcción. 

 

Tabla	27. Matriz de resumen del proyecto (preguntas orientadoras). 

Jerarquía	de	

objetivos	
Indicadores	

Fuentes	de	

veri�icación	
Supuestos	

Fin: 

¿Cuáles son los �ines 

más amplios que el 

proyecto ayudará a 

lograr? ¿Cuál es el 

impacto a largo plazo? 

¿Cuáles son las 

medidas 

cuantitativas o los 

juicios cualitativos 

si se han 

alcanzado estos 

�ines? 

¿Qué fuentes de 

información existen 

o se pueden 

proporcionar para 

permitir que se 

mida la(s) meta(s)? 

¿Qué factores 

externos son 

necesarios para 

mantener los 

aportes a largo 

plazo? 

Objetivo	general	

(propósito):	

¿Cuáles son los efectos 

inmediatos previstos 

del proyecto? ¿Cuáles 

son los bene�icios, 

para quién? ¿Qué 

mejoras o cambios 

traerá el programa? 

¿Cuál es la motivación 

esencial para 

implementar el 

proyecto? 

¿Cuáles son las 

medidas 

cuantitativas o los 

juicios cualitativos 

por los cuales se 

puede juzgar el 

logro del 

propósito? 

¿Qué fuentes de 

información existen 

o se pueden 

proporcionar para 

permitir la 

medición del logro 

del propósito? 

¿Qué factores 

externos son 

necesarios si el 

propósito es 

contribuir al 

logro de la 

meta? 
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Productos	

¿Qué productos 

(bienes y/o servicios) 

se deben producir 

para lograr el 
propósito? 

¿Qué tipo y 

calidad de 

resultados 

poseen, y para 

cuándo serán 

producidos? 

¿Cuáles son las 

fuentes de 

información para 

veri�icar el logro de 

los resultados? 

¿Cuáles son los 

factores que no 

están en el 

control del 

proyecto y que 

pueden 

restringir los 
resultados? 

Actividades	

¿Qué actividades se 

deben realizar para 

lograr los resultados? 

¿Cuál es la calidad 

de las actividades 

y cuándo serán 
llevadas a cabo? 

 

¿Cuáles son las 

fuentes de 

información para 

veri�icar el logro de 
las actividades? 

 

¿Qué factores 

impedirán que 

las actividades 

se logren 

correctamente? 

Fuente: Elaboración propia. 
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Reconocer	los	errores	comunes	en	la	construcción	de	la	

matriz	de	resumen: 

	

 

En	el	objetivo	general:	

▪  Redactar el objetivo general de forma ambigua o demasiado amplia. 

Se debe evitar confundir los propósitos, la misión del sector, o los 

objetivos de polıt́ica pública al momento de describir el objetivo 

general, pues puede entorpecer su viabilización y seguimiento. 

 

 

▪  Mencionar la alternativa de solución en el objetivo general. Esto se 

puede notar al usar frases como “mediante …”, “por medio de”, entre 

otras.  

 

 
▪  Mencionar los efectos del proyecto en el objetivo general, lo que 

indica que el objetivo no se orienta al problema sino a los efectos. 
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▪  Redactar el objetivo general como el producto que se pretende 

entregar en el proyecto (por ejemplo: construcción de …). 

 

 

▪  Redactar el objetivo general como una acción o actividad parcial. Se 

debe recordar que el objetivo general no debe indicar una acción 

parcial que forme parte del proyecto (por ejemplo: adquirir bienes o 

construir infraestructura), pues acciones de este tipo deben 

valorarse como actividades y no como un propósito �inal. 

 

 

En	los	productos:	

▪  El producto no presenta especı�́icamente el bien o servicio 

proporcionado por el proyecto, ni su unidad de medida 

correspondiente. 

 

 

▪  Es probable que al establecer un producto por cada actividad se esté 

suponiendo que dicho producto es el resultado o entregable de dicha 

actividad. Lo anterior es inadecuado al tener en cuenta que un 

producto debe ser el resultado de distintas actividades, y no de una 

sola. 

 

 
▪  Resulta incorrecto mencionar dentro de un producto una condición 

o situación deseada del mismo. Esto se puede notar al utilizar 
términos como: “elaborado”, “implementado”, “entregado”, etc. 	 

 

 

En	las	actividades:	

▪  Indicar actividades irrelevantes o que no favorecen la 

transformación de insumos en productos. Del mismo modo, 

confundir actividades con acciones que pueden formularse como 

tareas o subactividades. Por ejemplo, aquellas que se relacionan con 

la compra o adquisición de insumos. 

 

 

▪  Redactar actividades con verbos demasiado generales que di�icultan 

interpretar claramente la acción que se va a realizar. Algunos de  

estos verbos son: apropiar, asegurar, colaborar, consolidar, 

desarrollar, fomentar, fortalecer, garantizar, implementar, impulsar, 

mejorar, movilizar, prop oner, promover, etc.  
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Tabla	28. Tipos de indicadores. 

Nivel	de	objetivo	 Tipo	de	indicador	

Fin	

Indicadores de impacto: Aquellos que miden el cambio que se 

produce en el bienestar de la población afectada a mediano y 

largo plazo. Estos indicadores deben ser considerados 

inicialmente dentro del diagnóstico participativo (ver 

Capıt́ulo 1, sección 1.6.2.2. Aportar cifras e indicadores 

relacionados, y Capıt́ulo 2, sección 2.4.3. Magnitud del 

problema), y tienen que ver con representar el estado actual 

de la problemática. 

Objetivo	general	

Indicadores de resultados: Aquellos que miden los efectos o 

los cambios que se buscan con el logro del objetivo general. 

Estos son importantes para veri�icar si realmente fue 

cumplido este objetivo, y fueron explicados en el contenido 

del Capıt́ulo 3. 

Productos	

Indicadores de producto: Aquellos que miden la entrega de 

los bienes y/o servicios según las caracterıśticas y/o 

cantidades especi�icadas. 

Actividades	

Indicadores de gestión: Medición del avance de las 

actividades para el control de las acciones más importantes 

en la ejecución del proyecto. 

Fuente: Elaboración propia, adaptado de (DNP, 2015). 
 

Tal como se menciona en la Tabla 28, los indicadores que soportan el Fin y el Objetivo 

General ya fueron previamente abordados y, por tanto, conviene ahora enfocarse en 

de�inir el conjunto de indicadores de producto y de indicadores de gestión que resultan 

signi�icativos para las labores de seguimiento y programación del proyecto. En primer 

lugar, los indicadores de producto se caracterizan por cuanti�icar los bienes y/o 

servicios producidos y/o adquiridos mediante determinadas acciones e, igualmente, 

buscan medir los cambios que han sido originados por el desarrollo de la intervención 

o la propuesta implementada (DNP, 2018) . En adición a esto, para la correcta redacción 

de estos indicadores se asume la estructura PRODUCTO + CONDICIóN DESEADA + 

COMPLEMENTO y, además, se debe especi�icar la unidad de medida correspondiente. 
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▪  Medido	a	través	de: Señalar la unidad de medida10. 

▪  Meta	total: Meta que se espera alcanzar.  

▪  Código: Código indicador del Banco de Indicadores Sectoriales (BIS). 

▪  Fórmula: Usar este espacio si el cálculo del indicador requiere de una fórmula. 

▪  Tipo	de	fuente: Tipo de fuente de veri�icación para dicho indicador11. 

▪  Fuente	 de	 veri�icación: Describa especı�́icamente de dónde proviene la 

veri�icación del indicador. 

 

Tabla	30. Formato de registro recomendado (Indicadores de gestión). 

Indicador	de	

gestión	1	

Medido	a	través	de:	

Meta	total:	

Código	

Fórmula:	

Tipo	de	fuente:	

Fuente	de	veri�icación:	

Programación	

Periodo	 Meta	

0	 	

1	 	

2	 	

n	 	

Indicador	de	

gestión	2	

Medido	a	través	de:	

Meta	total:	

Código	

Fórmula:	

Tipo	de	fuente:	

Fuente	de	veri�icación:	

Programación	

Periodo	 Meta	

0	 	

1	 	

2	 	

n	 	

Indicador	de	

gestión	3	

Medido	a	través	de:	

Meta	total:	

Código	

Fórmula:	

Programación	

Periodo	 Meta	

0	 	

1	 	

 
10  Señale entre: A� rea; Bits x segundo; Bytes; Centıḿetros cúbicos; Dıá; Galones; Hectáreas; Horas; 
Kilogramos; Kilómetros; Kilómetros cuadrados; Kilovatios; Litros; Longitud; Megavatio; Mes; Metros; 
Metros cuadrados; Metros cúbicos; Metros lineales; Millas náuticas; Millones; Millones de pesos; 
Minutos; Número; Peso m/c; Pesos; Porcentaje; Puntaje; Semana; Toneladas; Unidad; o Volumen. 
11 Tipo de fuente: Documento o�icial; Encuesta; Entrevista; Estadıśticas; Evaluación; Informe; Inspección; 
Publicación; Registros contables. 
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Tipo	de	fuente:	

Fuente	de	veri�icación:	

2	 	

n	 	

Indicador	de	

gestión	n	

Medido	a	través	de:	

Meta	total:	

Código	

Fórmula:	

Tipo	de	fuente:	

Fuente	de	veri�icación:	

Programación	

Periodo	 Meta	

0	 	

1	 	

2	 	

n	 	

Fuente: Elaboración propia. 
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Evitar	utilizar	demasiados	indicadores: 

	

 

No resulta apropiado tener bajo control muchos indicadores, sino 

únicamente los más importantes para medir el logro de cada nivel 

dentro de la primera columna de la matriz de resumen. Lo anterior se 

soporta en el hecho de que se debe tener en cuenta el enorme esfuerzo 

que conlleva registrar y procesar la información concerniente y, por ello, 

debe valorarse el aporte que cada uno representa en las acciones de 

seguimiento y programación del proyecto. 

 

 

10.4.	FUENTES	DE	VERIFICACIóN 	

Como un paso más en el enfoque de la matriz de resumen del proyecto, se debe 

responder la pregunta: ¿cómo se pueden medir los indicadores? En ese orden de ideas, 

las fuentes de veri�icación deben considerarse y especi�icarse al mismo tiempo que la 

formulación de los indicadores, lo que ayudará a comprobar si estos pueden medirse 

de manera realista a expensas de una cantidad razonable de tiempo, dinero y esfuerzo. 

Una fuente de veri�icación apropiada debe especi�icar: cómo se debe recopilar la 

información (por ejemplo, registros administrativos, estudios especiales, encuestas de 

muestra, observación, etc.) y/o la fuente documentada disponible (por ejemplo, 
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informes de progreso, estadıśticas o�iciales, certi�icados de �inalización de ingenierıá, 

etc.); quién debe recopilar/proporcionar la información; y cuándo/con qué frecuencia 

debe proporcionarse (por ejemplo, mensual, trimestral, anual, etc.) (DNP, 2015) . 

La veri�icación de algunos indicadores puede requerir solo una revisión rápida de los 

registros del proyecto u otra fuente externa, mientras que otros indicadores requieren 

una recolección o análisis de datos más so�isticada para la veri�icación. Si la veri�icación 

le va a costar tiempo y dinero al proyecto, entonces los medios de veri�icación deben 

identi�icarse durante la etapa de diseño y, en consecuencia, la mano de obra y los 

recursos necesarios deben ser incluidos en el presupuesto, dado que si no se plani�ican 

desde el inicio, es posible que no estén disponibles cuando se necesiten (Median, 2009). 

En adición, se debe considerar identi�icar las fuentes de veri�icación sobre todos los 

elementos importantes de un indicador, es decir, de acuerdo con su accesibilidad, 

con�iabilidad y relevancia. Al mismo tiempo, los costos de mano de obra y de 

recolección de información deben estudiarse para que se puedan proporcionar los 

medios necesarios, ya que a menudo existe una relación directa entre la complejidad de 

la evaluación (la di�icultad de recopilar datos y analizarlos) y sus costos. Si un indicador 

es demasiado costoso y complicado de veri�icar, debe reemplazarse por uno más simple 

que sea menos costoso y, a menudo, indirecto (USAID, 1979).  

De manera conjunta, las fuentes de veri�icación deben examinarse cuidadosamente 

para determinar la integridad y con�iabilidad de los datos. A menudo, los ejecutores o 

gerentes del proyecto contarán con registros o informes, solo para saber más tarde que 

los registros están desactualizados o los datos se recopilaron de manera de�iciente. 

Entonces, se debe evaluar la calidad de los registros disponibles, descartando ciertas 

fuentes de veri�icación y encontrando otras más con�iables (Comisión Europea, 2004; 

Median, 2009; USAID, 1979). Cualquiera que sea el medio que utiliza el proyecto para 

obtener la información necesaria para veri�icar los indicadores, debe hacerse explıćito 

en el diseño. También, se podrıá construir un sistema de información dentro del 

proyecto para que se puedan recopilar los datos necesarios en el curso de las 

operaciones regulares. Dicho sistema, puede proporcionar información oportuna y 

relevante que los responsables de la toma de decisiones pueden utilizar a lo largo del 

de la ejecución. 

 

10.5.	SUPUESTOS	

Aunque están fuera del control del gerente u organización ejecutora del proyecto, 

existen factores que pueden in�luir en la implementación del mismo y en su 

sostenibilidad en el tiempo. Estos factores (o condiciones) deben estar presentes para 

que el proyecto tenga éxito, y deben incluirse como presuposiciones o supuestos en la 
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cuarta columna de la matriz de resumen. Entonces, los supuestos son condiciones 

externas que no están in�luenciadas por el proyecto, pero que determinan los 

resultados deseados. La probabilidad y la importancia de las condiciones externas para 

tener en cuenta deben valorarse como parte del proceso para estimar el nivel de riesgo 

del proyecto, pues algunos supuestos pueden ser crıt́icos para el éxito, y otros de 

importancia marginal (DNP, 2015) . 

Una vez que los supuestos han sido analizados y considerados, y asumiendo que el 

proyecto todavıá se considera viable en todo sentido, los únicos supuestos que 

permanecerán en la matriz de resumen son aquellos que probablemente sean ciertos, 

pero que sin embargo deben ser monitoreados cuidadosamente durante la 

implementación, y deben incluirse como parte del plan de monitoreo y gestión de 

riesgos (USAID, 1979). La relación entre lo descrito en la primera columna y los 

supuestos establecidos en la cuarta columna de la matriz de resumen está dada por la 

lógica vertical en el marco lógico, y funciona de la siguiente manera: una vez que las 

suposiciones han sido veri�icadas, las actividades pueden comenzar. Luego, una ve z que 

se hayan llevado a cabo las actividades, y si las suposiciones a este nivel son ciertas, se 

obtendrán los productos. De manera posterior, una vez que estos productos y objetivos 

especı�́icos en este nivel se hayan completado, se logrará el objetivo general del 

proyecto y, una vez que se haya logrado el objetivo general y se cumplan los supuestos 

a este nivel, el proyecto habrá hecho una contribución al logro del �in último del mismo 

(Garcıá, Gutiérrez, & Urbina, 2016).  

 

10.6.	FUENTES	DE	FINANCIACIóN 	

Por último pero no menos importante, en la labor de programación del proyecto es 

sustancial tener claro la(s) fuente(s) de �inanciación disponibles. De acuerdo con el 

glosario de términos del Departamento Nacional de Planeación, una Fuente de 

Financiación hace referencia al origen de los recursos que son obtenidos para cubrir los 

costos de las actividades del proyecto de inversión (DNP, 2020) . En este sentido, una 

adecuada programación incluye establecer o pactar un conjunto de compromisos 

asociados con las entidades u organizaciones que cumplen con el rol de �inanciadores, 

y que están prestos a invertir en el desarrollo del proyecto. Esto quiere decir que tales 

compromisos dependerán o estarán ajustados a ciertas restricciones, condiciones, o 

disponibilidad de los recursos a los que se accede para costear las actividades y, por 

ende, en la programación del proyecto debe estar completamente claro el esquema de 

�inanciamiento consecuente (Callahan, Stetz, & Brooks, 2011; Wysocki, 2019). 

Entonces, �inanciar el proyecto es garantizar que la cantidad de dinero o recursos 

necesarios estén disponibles. Esto signi�ica que el equipo formulador del proyecto, para 
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Fuentes	de	
�inanciación	

n	

Tipo	de	entidad	 	

Entidad	 	

Nombre	de	la	

entidad	
	

Tipo	de	recursos	 	

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

10.7.	CONCLUSIóN 	

La posibilidad de usar la matriz de resumen para llevar un proceso de programación 

facilita el desarrollo de un proyecto evaluable, donde los objetivos están claramente 

establecidos, los supuestos se han identi�icado explıćitamente, y se han determinado 

indicadores de éxito y fuentes de veri�icación en cada nivel de la jerarquıá del proyecto. 

Igualmente importante, estos indicadores expresan lo que los formuladores están 

dispuestos a llamar éxito y, por lo tanto, la programación del proyecto se fundamenta 

signi�icativamente en un plan operativo listo para ser implementado, donde resulta 

clave recopilar los datos para esos indicadores, y evaluar el proyecto frente a ciertos 

estándares preestablecidos. 

Adicionalmente, es imperativo mencionar que la matriz de resumen es una forma de 

representar el proyecto dentro de un esquema sintetizado que facilita su comprensión 

y comunicación: mediante cuatro columnas y cuatro �ilas, se identi�ica lo que el 

proyecto pretende hacer, se aclara la relación de causa y efecto, y se especi�ica las 

presuposiciones e incertidumbres importantes que están fuera del control del ejecutor. 

También, se presentan los efectos y recursos utilizados por el proyecto, haciendo 

referencia a indicadores claves especı�́icos, y a las fuentes a partir de las cuales se 
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pueden veri�icar dichos indicadores. La preparación de esta matriz es un proceso 

interactivo, y no un conjunto secuencial de pasos, pues a medida que se construyen 

nuevas partes de la misma, la información previamente reunida debe revisarse y, si es 

necesario, modi�icarse. 
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APÉNDICES	

APÉNDICE	A	-	GLOSARIO	

Las siguientes de�iniciones fueron tomadas del glosario de términos del Departamento 

Administrativo de la Función Pública (Función Pública, 2020) y del Departamento 

Nacional de Planeación (DNP, 2020) . 

▪  Actividad: Se re�iere a las acciones necesarias dentro de una alternativa de 

solución que utiliza recursos e insumos. 

 

▪  Alternativas	 excluyentes: Se re�ieren a dos o más formas de adelantar un 

proyecto que implica que si una se adelanta, la(s) otra(s) no puede(n) o no 

debe(n) hacerse. 

 

▪  Análisis	de	causas: Un tipo de análisis utilizado en la formulación de programas 

para determinar las causas fundamentales de los problemas de desarrollo. 

 

▪  Análisis	de	la	Relación	de	Costo –	Bene�icio: Un tipo de análisis que compara 

los costos y los bene�icios de los programas. Los bene�icios se plasman en 

términos monetarios. 

 

▪  Análisis	 de	 objetivos: Identi�icación y veri�icación de los bene�icios futuros 

deseados a los que los bene�iciarios conceden prioridad. El producto del análisis 

de objetivos es el árbol o la jerarquıá de objetivos.  

 

▪  Análisis	de	partes	interesadas: Implica la identi�icación de todos los grupos 

susceptibles de ser afectados (de manera positiva o negativa) por la 

intervención propuesta, la identi�icación y el análisis de los intereses, problemas, 

potencialidades, etc. 

 

▪  Análisis	de	problemas: Investigación estructurada de los aspectos negativos 

de una situación para establecer sus causas y efectos. 

 

▪  Análisis	de	riesgos: Determinar el impacto y la probabilidad del riesgo. Según 

la información disponible, pueden emplearse desde modelos de simulación, 

hasta técnicas colaborativas. 

 

▪  Análisis	 DOFA : Análisis de una organización en términos de Fuerzas y 

Debilidades, y de Oportunidades y Amenazas del proyecto. 
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▪  Árbol	 de	 objetivos: Representación en forma de diagrama de las relaciones 

"medio-�in" de las intervenciones del proyecto propuesto. 

 

▪  Árbol	de	problemas: Representación en forma de diagrama de una situación 

negativa con sus causas y efectos. 

 

▪  Bene�iciarios:	Grupo o grupos especı�́icos de la población hacia los cuales se 

dirige un proyecto, programa o plan. 

 

▪  Bene�icio:	 Corresponde al impacto positivo generado por el proyecto a la 

población objetivo del mismo. 

 

▪  Calendario	de	actividades: Grá�ico que representa el perıódo, la secuencia y la 

duración de las actividades del proyecto. 

 

▪  Compromiso: Decisión formal encaminada a reservar cierta cantidad de 

recursos con un propósito particular. Los gastos del proyecto no pueden 

sobrepasar la suma autorizada en el compromiso. 

	

▪  Contrapartidas: Se re�iere a los recursos que tiene que aportar la entidad de 

acuerdo con lo establecido en los Convenios de Cooperación Técnica y en los de 

Crédito Externo, para la ejecución de los proyectos.	

 

▪  Costo: Corresponde a los egresos necesarios para la realización del proyecto. 

Dentro de los costos también se incluyen los impactos negativos que un proyecto 

pueda generar sobre la población objetivo. 

 

▪  Costo	 bene�icio: Técnica que permite calcular indicadores basados en la 

cuanti�icación y valoración de los costos y los bene�icios imputados al proyecto. 

 

▪  Costo	de	oportunidad: Se re�iere al costo de usar un activo o bien y está dado 

por el bene�icio que se hubiera obtenido en su mejor uso alternativo. 

 

▪  Costo	 e�iciencia: Técnica que valora los costos del proyecto y cuanti�ica los 

bene�icios. Esta cuanti�icación se realiza por medio de las principales variables 

relacionadas con los bene�icios. 

	

▪  Costos	de	operación: En cuanto a la operación y mantenimiento, consiste en 

valorar los costos de operación y mantenimiento de cada alternativa en estudio 
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con respecto a un año base de partida y a lo largo del periodo de operación del 

proyecto. Este �lujo incluye insumos y materiales, y mano de obra cali�icada y no 

cali�icada. 

 

▪  Consulta: Es la petición mediante la cual el usuario o cliente somete a 

consideración de la Función Pública un caso o asunto, para que se emita el 

correspondiente concepto. 

 

▪  Convocatoria: Acto en virtud del cual se cita o llama, por escrito personal o 

anuncio público, a una o varias personas, para que concurran a determinado 

lugar, en dıá y hora �ijados de antemano. 

 

▪  Coste: Traducción en términos �inancieros de todos los recursos identi�icados. 

 

▪  Costo	 E�iciencia: Relación entre los costos (insumos) y los resultados 

producidos por un proyecto. Un proyecto es más costo-e�icaz cuando logra sus 

resultados con el menor costo posible, comparado con proyectos alternativos 

con los mismos resultados previstos. 

 

▪  DNP: Departamento Nacional de Planeación 

 

▪  Efecto: Es el resultado de una acción que puede darse en el corto, en el mediano 

o el largo plazo. A nivel de proyecto, el efecto es el segundo nivel de resultados 

dentro del ciclo del proyecto, cuando éste comienza a generar los bene�icios 

previstos en su operación. 

 

▪  Encuesta: Recolección sistemática de datos de una población determinada, 

normalmente a través de entrevistas o cuestionarios administrados a una 

muestra representativa de la población (por ejemplo, personas, bene�iciarios, 

adultos, etc). 

 

▪  Enfoque	de	Marco	Lógico: Metodologıá que establece una relación lógica entre 

los elementos principales del diseño de un programa o proyecto que ayuda a 

asegurar que la intervención tenga probabilidades de lograr resultados 

medibles. 

 

▪  Enfoque	participativo: Término amplio utilizado para denotar la participación 

de los interesados fundamentales y otros interesados en una tarea (por ejemplo, 

la plani�icación, el diseño, la implementación, el seguimiento y la evaluación de 

un programa). 

| 184



 

	

▪  Entidad: Es una institución con personerıá jurıd́ica, y con funciones y 

competencias.  

 

▪  Estrategias: De�inición de medios, acciones y recursos para el logro de los 

objetivos. Para su formulación, se consideran las condiciones sociales, 

institucionales, administrativas, polıt́icas y económicas, entre otras.  Se 

materializa a través de programas, subprogramas, y proyectos. 

 

▪  Estudio	ambiental: Este apartado está desarrollado para tener una apreciación 

de los impactos (efectos) que el proyecto puede producir sobre distintos 

elementos del medio ambiente. Se debe intentar resumir el efecto del proyecto 

sobre el suelo, el aire, las aguas, la fauna, la �lora y la cultura. El estudio ambiental 

busca determinar el impacto que va a tener cada alternativa sobre el medio 

ambiente. Con este estudio se busca prevenir, mitigar y/o compensar el impacto 

ambiental que pueda tener la alternativa. Para ello, se debe cuanti�icar y valorar 

el impacto, ası ́como las acciones tendientes a corregirlo, prevenirlo, mitigarlo 

y/o compensarlo. 

 

▪  Estudio	 de	 factibilidad: En esta etapa se busca adquirir mayores 

conocimientos y, por tanto, reducir la incertidumbre. Ası,́ se analiza 

minuciosamente la alternativa recomendada, prestando particular atención al 

tamaño óptimo del proyecto, su momento de implementación o puesta en 

marcha, su estructura de �inanciamiento, y su organización administrativa. 

	

▪  Estudio	legal: El estudio legal busca determinar la viabilidad de un proyecto a 

la luz de las normas que lo rigen en cuanto a localización, utilización de 

productos, insumos y patentes. También toma en cuenta la legislación laboral y 

su impacto a nivel de sistemas de contratación, prestaciones sociales y demás 

obligaciones laborales.	

	

▪  Estudio	técnico: Busca optimizar la utilización de los recursos disponibles en la 

producción del bien o servicio en cada una de las alternativas de solución 

propuestas. De este estudio se podrá obtener información de las necesidades de 

capital, maquinaria y equipo, mano de obra, materiales, insumos, etc., tanto para 

la puesta en marcha como para la posterior operación del proyecto.	

 

▪  Evaluación: Proceso de comparación de alternativas. 
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▪  Factores	de	 riesgo: Manifestaciones o caracterıśticas medibles u observables 

de un proceso que indican la presencia de riesgo o tienden a aumentar la 

exposición. 

	

▪  Flujo	de	caja: Es la representación matricial o grá�ica de los ingresos y egresos 

que una alternativa puede tener durante el horizonte de evaluación de la misma 

(ejecución y operación), con la caracterıśtica que el ingreso o egreso se debe 

registrar en el momento exacto en el que se realiza la erogación monetaria 

(contabilidad de caja) y no cuando se causa, como se da en la contabilidad 

tradicional.	

	

▪  Formulación: Identi�icar el problema y preparar alternativas que busquen 

solucionar un problema o necesidad.	

	

▪  Fuentes	de	�inanciación: Se re�iere a los posibles orıǵenes de los recursos que 

serán utilizados en el proyecto de inversión para la vigencia a programar. 	

 

▪  Fuentes	de	 veri�icación: Aparecen en la tercera columna del marco lógico e 

indican dónde y en qué forma se puede encontrar la información para el logro 

del objetivo general, y de los objetivos especı�́icos (operacionalizados en 

indicadores objetivamente veri�icables). 

 

▪  Herramientas	 de	 recolección	 de	 datos: Metodologıás empleadas para 

identi�icar fuentes de información y recopilar datos durante una evaluación. 

	

▪  Impacto: Es el cambio logrado en la situación de la población como resultado de 

los productos y efectos obtenidos con el proyecto. Se trata del nivel más elevado 

de resultados o de la �inalidad última del ciclo del proyecto, cuando se genera la 

totalidad de los bene�icios previstos en su operación.	

 

▪  Indicador: Es la representación cuantitativa (variable o relación entre variables) 

y veri�icable objetivamente que re�leja la situación de un aspecto de la realidad 

y el estado de cumplimiento de un objetivo, actividad o producto deseado en un 

momento del tiempo para hacer su respectivo seguimiento y evaluación. Sirve 

para valorar el resultado medido y para medir el logro de objetivos de polıt́icas, 

programas y proyectos.  

 

▪  Indicadores: Instrumentos de medida que permiten analizar la relación entre 

dos o más variables con el �in de determinar el avance o retroceso en el logro de 

un objetivo en un periodo determinado. 
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▪  Indicador	de	producto: Mide el grado de obtención del bien o servicio ofrecido 

por el proyecto. Por ejemplo, el número de kilómetros construidos respecto a lo 

programado o el número de personas capacitadas frente a lo programado.	

 

▪  Indicador	de	gestión: Representación cuantitativa de una variable en relación 

con otra, que permite medir los procesos, acciones y operaciones adelantados 

dentro de la etapa de implementación de una polıt́ica, programa o proyecto. 

 

▪  Indicador	de	impacto: Representación cuantitativa de una variable en relación 

con otra, que permite medir los efectos a mediano y largo plazo, generados por 

una polıt́ica, programa o proyecto, sobre la población en general. Los efectos 

medidos son aquellos directamente atribuibles a dicha polıt́ica, programa o 

proyecto especı�́ico. Incluye efectos positivos y negativos, producidos directa o 

indirectamente por una intervención, sean estos intencionales o no. 

 

▪  Localización: Se re�iere a la ubicación especı�́ica y/o geográ�ica, en donde se 

deben tener en cuenta las dimensiones de tiempo y espacio; la variable tiempo 

puede signi�icar oportunidad, calidad, entre otros, y la dimensión espacio es 

importante desde el concepto de red de prestación o mercado de bienes o 

servicios y su área de in�luencia. 

 

▪  Localización	 geográ�ica: Se re�iere a la ubicación geográ�ica (región, 

departamento o municipio) del proyecto. 

 

▪  Marco	Lógico: Herramienta que al relacionar diferentes niveles de objetivos y 

resultados con los medios, ası ́ como los indicadores y factores externos, 

garantiza la consistencia, efectividad y articulación entre planeación y 

evaluación. 

 

▪  Metas	 de	 producto: Responden directamente a la cuanti�icación de los 

objetivos programáticos, los cuales se logran a través de subprogramas. Se 

deberá de�inir desde el principio una lıńea base clara con el propósito de 

monitorear su cumplimiento. Por ejemplo, la construcción de 10 aulas 

educativas, la capacitación en mecanismos de riego al 20% de los agricultores 

del municipio, etc. 

 

▪  MGA	 -	Metodología	General	Ajustada: Para la identi�icación, preparación y 

evaluación de todo tipo de proyectos. 
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▪  Nivel	de	factibilidad: Este nivel se encuentra dentro de la etapa de preinversión. 

En ella se evalúan las posibles opciones o alternativas del proyecto y se 

selecciona la más conveniente. Esta evaluación debe ser un perfeccionamiento 

de la alternativa más atractiva en el nivel anterior de prefactibilidad. En este 

nivel deben estudiarse detalladamente los aspectos de localización, tamaño y 

momento óptimo para materializar el proyecto. 

 

▪  Nivel	 de	 idea: En este nivel se produce la identi�icación del proyecto como 

producto de la necesidad de solucionar un problema. Debe reconocerse, 

basándose en la información existente o inmediatamente disponible, si hay o no 

alguna razón bien fundada para rechazar de plano la idea del proyecto. En este 

nivel no es conveniente recomendar la ejecución de un proyecto, ni tampoco 

podrán registrarse como viables proyectos en el nivel de idea en el BPIN.  

 

▪  Nivel	de	per�il: En este nivel, inmediatamente posterior al nivel de idea, se debe 

recopilar toda la información secundaria referente al proyecto con el propósito 

de descartar aquellas alternativas que claramente no son viables. En este nivel 

se incorpora información técnica y de mercado para cuanti�icar su tamaño y el 

tamaño del proyecto. Con base en este conjunto de información debe realizarse 

una primera evaluación preliminar de cada alternativa de proyecto. 

 

▪  Nivel	de	prefactibilidad: En esta etapa, inmediatamente posterior a la etapa de 

per�il, se precisa con mayor detalle la información proveniente de la etapa de 

per�il para permitir descartar ciertas alternativas. 

 

▪  Objetivo: Finalidad hacia la que se orientan las acciones de un plan, programa, 

proyecto, o subproyecto. 

 

▪  Objetivo	central: Corresponde a la resolución del problema central identi�icado 

en el árbol de problemas (tronco). La identi�icación de este objetivo se realiza 

poniendo en estado positivo el problema observado en el árbol de causa – efecto. 

 

▪  Objetivo	 general: Es el enunciado agregado de lo que se considera posible 

alcanzar respecto al problema. Es importante tener un solo objetivo general para 

evitar desviaciones o malentendidos en el desarrollo del proyecto. 

 

▪  Objetivos	especí�icos: Es la desagregación del objetivo general. Corresponde a 

objetivos más puntuales que contribuyen a lograr el objetivo central o general 

del proyecto. 
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▪  Organización: Generalmente tiene un enfoque social como organizaciones de la 

comunidad civil. 

 

▪  Parte	 interesada: Organización, persona o grupo que tiene un interés en el 

desempeño o éxito de una entidad. 

 

▪  Participación	ciudadana: Constituye el derecho-obligación de la ciudadanıá de 

hacer parte en el control y seguimiento a la gestión y desempeño de los 

servidores públicos, a través de los mecanismos constitucionales y legales 

dispuestos para ello. 

 

▪  Plan	Nacional	de	Desarrollo	 (PND): Es un documento con los propósitos y 

objetivos nacionales de largo plazo, metas y prioridades a mediano plazo, y las 

estrategias y lıńeas generales de polıt́ica que orientan las actividades del 

Gobierno y las entidades de�inidas para cada periodo presidencial. 

 

▪  Población	 directamente	 afectada: Es necesario establecer el número de 

habitantes afectados directamente por el problema o necesidad. 

 

▪  Producto: Resultado concreto que las actividades deben generar para alcanzar 

su objetivo más inmediato. El producto constituye el primer nivel de resultados 

dentro del ciclo de maduración de un proyecto, cuando se termina su ejecución. 

 

▪  Proyecto: Conjunto de actividades por realizar en un tiempo determinado con 

una combinación de recursos humanos, fıśicos, �inancieros, y con costos 

de�inidos orientados a producir un cambio en la entidad territorial. 

 

▪  Proyecto	de	inversión	pública : Un proyecto de inversión pública es un grupo 

de tareas que comprometen recursos (hombres, máquinas, información, etc.), 

actividades, y productos durante un periodo determinado (dıás, meses, años, etc.) 

y en una región en particular (barrio, municipio, departamento, región, etc.), que 

resuelven problemas o necesidades de la población. El proyecto debe estar 

directamente relacionado con los objetivos de un Plan de Desarrollo (conjunto 

de metas y objetivos identi�icados como prioritarios dentro de determinada 

administración como factores generadores de desarrollo). 

 

▪  Recursos: Las diversas fuentes de �inanciación para el proyecto.  

 

▪  Resultado: Expresa el cambio real de la situación inicial medido en términos de 

los productos o impactos generados a partir de los objetivos de�inidos. 
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▪  Riesgos: Situación no deseada que puede generar un impacto en el logro de los 

objetivos. Contingencia o proximidad de un daño que puede ocasionar pérdida 

de vidas humanas, personas damni�icadas, daño en propiedades o interrupción 

de actividades económicas, debido a un fenómeno natural o de origen antrópico 

no intencional. Por ejemplo, un riesgo se clasi�ica en los siguientes niveles: alto 

mitigable (controlable a través de obras de mitigación con un costo razonable y 

sin reubicación de viviendas), alto no mitigable (implica la realización de obras 

costosas y complejas con reubicación de viviendas), bajo (amerita medidas 

mıńimas de prevención), o medio (es controlable con obras de mitigación 

sencillas). 

 

▪  Riesgo	estratégico: Relacionado con la forma en que se administra la entidad. 

Se enfoca al cumplimiento de la misión, objetivos estratégicos, y de�inición de 

polıt́icas. 

 

▪  Riesgos	 de	 control: Relacionados con inadecuados o inexistentes puntos de 

control, o puntos de control obsoletos, inoperantes y poco efectivos. 

 

▪  Riesgos	de	cumplimiento: Capacidad para cumplir con los requisitos legales, 

contractuales, de ética pública y, en general, de su compromiso con la comunidad. 

 

▪  Riesgos	de	tecnología: Asociados con la capacidad de la entidad para que la 

tecnologıá disponible satisfaga las necesidades actuales y futuras de la misma. 

Soportan el cumplimiento de la misión. 

 

▪  Riesgos	�inancieros: Manejo de recursos en la entidad, incluyendo la ejecución 

presupuestal, elaboración de los estados �inancieros, los pagos, manejo de 

excedentes de tesorerıá y manejo sobre los bienes, y e�iciencia y transparencia 

en el manejo de los recursos. 

 

▪  Riesgos	operativos: Relacionados con la parte operativa y técnica de la entidad. 

Incluye los riesgos provenientes de de�iciencias en los sistemas de información, 

de�inición de los procesos, en la estructura de la entidad, y en la desarticulación 

entre dependencias. 

	

▪  RPC	-	Razón	Precio	Cuenta: Es la razón matemática entre el precio social (o de 

cuenta) y el precio de mercado. Precio social del bien = (RPC del bien x Precio de 

mercado del bien). 
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▪  Sector: Indica el área especı�́ica de acción del Estado sobre la cual se realiza una 

inversión o un gasto determinado. 

 

▪  Seguimiento: Examen continúo y sistemático sobre el avance y el logro de 

objetivos de una polıt́ica, programa o proyecto. El seguimiento, a diferencia del 

monitoreo, estudia aspectos menos operativos del programa o proyecto, y utiliza 

indicadores especı�́icos que in�luyan en la toma de decisiones de las partes 

interesadas. 

 

▪  Tasa	de	cambio : Tasa a la cual se calcula el cambio del peso respecto al dólar u 

otra moneda extranjera. Interacción entre la demanda y la oferta de moneda 

extranjera, expresada en moneda nacional. Es el precio al cual una moneda 

puede ser cambiada por otra. 

 

▪  Tasa	de	in�lación:  Tasa a la cual los precios crecen en un perıódo dado.  

 

▪  Tasa	de	interés : Es la cantidad adicional de dinero que se debe reconocer al 

inversionista al �inal de un perıódo, y está expresada como porcentaje de la suma 

inicial. 

 

▪  TIR	-	Tasa	Interna	de	Retorno : Tasa de interés que produce un valor presente 

neto igual a cero. 

 

▪  TIRES	-	Tasa	Interna	de	Retorno	Económica	o	Social: Puede de�inirse como 

aquella tasa de descuento que, cuando se aplica a los �lujos de caja de la 

alternativa, produce un Valor Presente Neto, VPN, igual a cero. Debe anotarse 

que la TIRES es independiente de la tasa de descuento escogida por el 

inversionista y depende exclusivamente de la alternativa. 

 

▪  Unidad	 de	medida: Expresión del indicador. Por ejemplo: porcentaje, litros 

cúbicos, hectáreas, metros lineales, pesos, personas, etc. 

 

▪  Variable: Caracterıśticas, cualidades, elementos, o componentes de una unidad 

de análisis, que pueden modi�icarse o variar a través del tiempo. 

 

▪  Viabilidad: Un proyecto es viable si es técnicamente factible (incluye criterios 

ambientales, legales, de localización, tamaño, institucional, etc.) y económica y 

socialmente rentable. Dıćese del proyecto que tiene condiciones para realizarse. 

Sinónimo: Probable. 
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▪  Viabilidad	económica: Un proyecto es económicamente viable si sus ingresos 

en valor presente son superiores a sus costos en valor presente. 

 

▪  VPN	-	Valor	Presente	Neto: Es la diferencia entre costo y bene�icio medida en 

valores actuales, es el equivalente en pesos actuales de todos los ingresos y 

egresos, presentes y futuros que constituyen el proyecto. El criterio del VPN se 

fundamenta en el principio que una inversión es recomendable si los ingresos 

superan o igualan a los costos. Estos ingresos y costos deben incorporar el valor 

del dinero en el tiempo. 
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En Drummond Ltd. trabajamos por la generación de un impacto positivo para Colombia y su gente, 
asegurando que nuestras operaciones contribuyan al desarrollo sostenible y al bienestar de los 
empleados y de las comunidades del área de in�luencia. Desde su creación en el año 1987, la 
Compañıá ha tenido el relacionamiento con sus grupos de interés como uno de sus pilares de acción 
corporativa, especialmente con las comunidades donde opera, bajo enunciados de respeto y diálogo 
continuo, lo que le ha permitido consolidarse como un ciudadano corporativo modelo.

Es ası́ como hemos logrado compartir los bene�icios de nuestras actividades empresariales, 
contribuyendo al fortalecimiento de capacidades de las comunidades locales.

Rati�icando dicho compromiso, la Compañıá acordó con la Agencia Nacional de Minerıá , a través del 
Otrosı ́No. 15 al contrato de exploración y explotación minera carbonıf́era No. 078-88 del proyecto 
minero de La Loma, el desarrollo de una serie de inversiones sociales para la promoción del 
desarrollo regional. De manera especı�́ica, en La Cláusula 29.3.1. se acordó la ejecución, por parte de 
la Compañıá, de proyectos de alto impacto en los municipios de La Jagua de Ibirico, Chiriguaná y El 
Paso.

El proceso de sistematización de la experiencia académica de la Universidad de Santander Sede 
Valledupar, durante el desarrollo de este acompañamiento, permite poner a disposición de la 
comunidad académica en general, y diferentes entidades territoriales y nacionales, la presente Guıá 
Metodológica para la Formulación de Proyectos de Inversión de Alto Impacto.

Dpto. Responsabilidad Social Corporativa
Vicepresidencia de Sostenibilidad

Para la orientación técnica del proceso de de�inición concertada de los proyectos de alto impacto con 
las tres administraciones, Drummond Ltd. suscribió una alianza con la Universidad de Santander 
Sede Valledupar (UDES), que concretó el compromiso empresarial por promover las capacidades 
locales y regionales para la planeación, gestión y ejecución de proyectos e infraestructura 
estratégica. Fue ası́ como la UDES diseñó e implementó una metodologı́a de formación y 
transferencia de competencias al equipo de las tres alcaldıás municipales, para la formulación de 
proyectos de desarrollo local de alto impacto que puedan ser incorporados en los bancos de 
proyectos municipales.

A través de esta estrategia pedagógica, se logró no solo la identi�icación, formulación y concertación 
de los proyectos de alto impacto en los términos acordados con la Agencia Nacional de Minerıá , sino 
sobre todo incrementar las capacidades locales para que sea posible estructurar muchos otros 
proyectos de desarrollo local que contribuyan a la reducción de los niveles de pobreza y el 
mejoramiento de calidad de vida de nuestras comunidades.

De esta forma, como lo expresamos en nuestra Polıt́ica de Sostenibilidad, entendemos que la 
responsabilidad social corporativa va más allá de mitigar los impactos generados sobre la sociedad y 
el medio ambiente como resultado de las actividades operacionales y decisiones organizacionales, y 
que no se limita al cumplimiento de la ley y a la mitigación de los riesgos.

Esperamos de esta forma, de la mano de grandes aliados como lo ha sido para nosotros la UDES, 
seguir poniendo de mani�iesto nuestro compromiso de contribuir al desarrollo económico, social y 
ambiental de nuestras comunidades y de Colombia en general, y corroborar que somos 
orgullosamente mineros y que estamos comprometidos con una minerıá bien hecha.
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