
INTRODUCCIÓN ALA TEORÍADE PROYECTOS 

MPORTANCIA DEL DESARROLLO DE PROYECTOS 
EN LA PLANEACI~N 

El desarrollo de proyectos constituye un elemento fundamental del proceso 
general de planeación, no sólo por su relación directa con la fase de pro- 
gramación, de la que forma parte; sino sobre todo, porque en los proyectos se 
reproducen integralmente las diferentes fases del proceso antes menciona- 
do: diagnóstico, programación, discusión-decisión, formulación y selección de 
alternativas, instmmentación y evaluación; aunque su denominación sea 
diferente: origen y antecedentes; planteamiento del problema; ubicación y 
justificación; objetivos y metas o preguntas de investigación e hipótesis; 
acciones, medios y estrategias o diseños de investigación; recursos huma- 
nos y organización; infraestmctura disponible; previsiones de instmmen- 
tación, evaluación y control. 

El desarrollo de proyectos, que comprende tanto su diseño o formula- 
ción como la gestión de su instrumentación, evaluación y control, constitu- 
ye sin duda uno de los elementos más dinámicos del proceso, representando 
la frontera misma de la planeación. Una planeación que no se concreta en 
proyectos suele quedarse en el papel o en el discurso político y, de algún 
modo, los proyectos que logran introducir cambios relevantes o resolver 
problemas complejos, representan la verdadera planeación, su campo de 
vanguardia. 

Los proyectos tienen que ver con el contenido del proceso de planea- 
ción (identificación de problemas y necesidades, formulación de objetivos 
y metas), con la participación de los sectores interesados en esta identifica- 
ción y formulación, con la instmmentación (selección de medios, acciones 
y estrategias), con la organización y gestión del proceso (coordinación y 
distribución de funciones) y con la evaluación (verificación de logros 
alcanzados y recuperación de experiencias). 

En la formulación de planes y programas suele participar un número 
relativamente reducido de personas, generalmente del más alto nivel de 
autoridad y, a veces, también de preparación, pero en la formulación y 
desarrollo de proyectos, la participación es más amplia y no por eso menos 
necesaria la preparación y competencia de los responsables de su desarrollo. 

Un buen proyecto no surge como solución improvisada y difícilmente 
podrá garantizar el logro de sus objetivos y metas, si no cuentacon personal 
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competente para su realización. Un buen proyecto suele surgir, más que de 
la idea genial de un individuo inteligente y brillante, del trabajo organizado 
de un equipo humano, en el que se combinan el análisis racional con la 
inteligencia creativa, se aprovechan recursos y coordinan esfuerzos para 
conseguir los resultados que se proponen. 

En la formulación y desarrollo de un proyecto, particularmente en la 
selección de estrategias y en la integración de alternativas, no basta contar 
con un buen diagnóstico o análisis de los problemas o necesidades, dado 
que su solución o satisfacción no se obtiene por una simple consecuencia 
lógica de los estudios o análisis, sino que requiere, también, de la imagina- 
ción y creatividad. 

Desde el punto de vista de la organización y gestión, los proyectos 
suponen el ejercicio ágil y flexible de la autoridad, puesto que no pueden 
desarrollarse sin la necesaria delegación efectiva de autoridad, ya que 
constituyen un ámbito específico de gestión y decisión. 

Resulta difícil imaginar el desarrollo de un proyecto dinámico que sc 
propone introducir un cambio relevante o resolver un problema complejo 
dentro de un contexto autoritario y burocrático, porque entonces tanto e: 
proyecto como sus protagonistas tienden a ser aplastados por el sistema, o 
sus autoridades o líderes lo ven como una amenaza para su supervivencia. 

Las soluciones a los problemas se dan precisamente a nivel de 
proyectos específicos, y la experiencia de la planeación se hace más viable 
de recuperar mediante la evaluación y asimilación de las experiencias 
que proporcionan los proyectos. 

En la fase de programación, existen además una interrelación necesaria 
entre planes, programas y proyectos. Resulta claro que un plan puede 
desagregarse o integrarse en programas y cada programa en proyectos. 
Pero, a la vez, todo plan supone un anteproyecto del plan y, cuando se 
aprueba, el proyecto del plan y el plan mismo. A su vez, un programa 
supone la formulación de un anteproyecto, un proyecto y luego el programa 
mismo. Finalmente, un proyecto supone un anteproyecto y cuando éste se 
apmeba y se le asignan recursos, se convierte en proyecto, que funciona 
como programa. 

La fase de programación del proceso general de planeación se refiere a 
elementos como los siguientes: formulación de objetivos y metas, defini- 
ción de prioridades y asignación de recursos, elaboración de presupuestos, 
que constituyen tareas relativamente puntuales, pero también se refiere a 
elementos mucho más integradoris como la formulación de planes, progra- 
mas y proyectos. 

Un plan suele definir los fines, objetivos, prioridades y metas de un 
país, de un sector o de una institución o servicio, así como los medios, 
acciones, recursos, estrategias y políticas para lograrlos dentro de un 
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horizonte de tiempo previsto, que puede cubrir el largo, mediano o corto 
plazo. Suele disgregarse en programas y proyectos, y puede incluir objeti- 
vos generales y específicos o programáticos, que coinciden con los de 
sus programas. El plan incluye también la especificación de prioridades 
y políticas para la asignación de recursos, así como las previsiones de 
organización, seguimiento, evaluación y control del proceso de su instm- 
mentación. 

De acuerdo con su naturaleza peculiar, un plan puede ser de carácter 
global o nacional, sectorial (economía, industria, comercio, educación, 
ciencia y tecnología, agricultura, comunicaciones, etcétera), corporativo o 
empresarial y de carácter institucional. 

Un programa, por lo general, se inscribe dentro del proceso de instru- 
mentación de un plan, cuenta con una bolsa de recursos financieros propios 
que recibe la unidad o entidad responsable de su administración y define 
criterios, prioridades, líneas de acción y políticas para la asignación de 
recursos a los proyectos y actividades que se desarrollan dentro del ámbito 
de un conjunto de proyectos que tienen objetivos similares o complemen- 
tarios. 

Los programas constituyen el modo ordinario de operación de las 
entidades gubernamentales o de se~vicio público, pero también existen 
muchas instituciones privadas, de carácter nacional e internacional, que 
fundan o establecen programas para financiar determinado tipo de proyec- 
tos relacionades con las políticas, los objetivos y las metas que cada uno 
persigue. En planeación no resulta técnicamente correcto hablar de progra- 
mas que no cuentan con una bolsa de recursos propios. 

Por otra parte, cuando un proyecto es autorizado y se le asignan 
recursos financieros de acuerdo con su presupuesto, funciona en realidad 
como un pequeiio programa. Por consiguiente, queda claro que existe una 
interrelación entre estos tres grandes componentes de la programación: 
plan, programa y proyecto, y no es sorpresa que algunas veces un proyecto 
se transforme, por su alcance y significación, en un verdadero plan. 

Quizá la diferencia más importante entre estos tres elementos de la 
programación radica en el horizonte de tiempo, puesto que los planes suelen 
plantearse a largo y mediano plazos, mientras que los programas y proyec- 
tos suelen considerar preferentemente el cono plazo.'3 

Como no existe una definición generalizada de proyecto, es conveniente 
revisar varias definiciones para tener una idea más precisi de la peculiar 
naturaleza y de las diferentes acepciones que se le pueden dar a este concepto. 
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En el Diccionario de la Real Academia Española aparecen dos concep- 
tos de lo que es un proyecto: 

"Planta y disposición que se forma para la ejecución de una cosa 
importante"; "conjunto de escritos, cálculos y dibujos que se hacen para dar 
ideas de cómo ha de ser y lo que ha de costar una obra de arquitectura o 
de ingenie~fa" .~~ 

Por otra parte, en algunas instituciones se identifica a "proyecto institucio- 
nai" con el "ideario" o estatuto en que se establecen sus fines, ideales y valores 
fundamentales. 

No debe sorprender, por tanto, que las ideas anteriores queden muy 
lejos de cubrir todo lo que en realidad implica el concepto de proyecto, 
dentro de las diferentes corrientes teóricas sobre el proceso de planea- 
ción, dado que solamente se toma, en el primer caso, la comente adminis- 
trativa, que considera a la planeación como una simple etapa del proceso 
administrativo; y en el segundo, se refiere a un aspecto diferente, relaciona- 
do con la fundamentación axiológica y filosófica de la misión institucio- 
nal, que constituye uno de los elementos importantes del marco 
normativo de referencia de un plan, programa o proyecto. 

Principales definiciones del concepto técnico de proyecto 

En los manuales y guías para la elaboración de proyectos, difundidos por 
las dependencias de la Organización de las Naciones Unidas (ONU), el 
Banco Mundial (BM) y el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), 
aparecen, entre otras, las siguientes definiciones de proyecto: 

"Proyecto es el conjunto de antecedentes que permiten estimar las 
ventajas y desventajas económicas de la asignación de insumos para la 
producción de determinados bienes y servicios" (ONU, 1973). 

"Un proyecto es una empresa planificada consistente en un conjunto 
de actividades interrelacionadas y coordinadas con el fin de alcanzar obje- 
tivos específicos dentro de los límites de un presupuesto y un periodo de 
tiempo dados" (ONU, 1984).35 

"Proyecto es una empresa que cuenta con recursos financieros, mate- 
riales y humanos y está orientada a la consecución de un determinado 
objetivo en un periodo de tiempo dado" (BID, 1984)?6 

Pasando a algunas de las definiciones propuestas por los especialistas 
en los manuales sobre diseno, formulación y desarrollo de proyectos, se 
encuentran algunas como las siguientes: 

"Proyecto es la menor unidad de actividades que se pueden planear, 
analizar y administrar aisladamente" (Salomón y Edin). 

"Proyecto es un conjunto de actividades que tiene un principio y un 
fin definibles y que se puede administrar aisladamente para alcanzar el 
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objetivo por el cual dicha actividad fue instituida" (R. L. Martino: Adminis- 
tración y control de proyectos, 1970). 

"Proyecto es un proceso cuyo objetivo es transformar una idea en un 
producto terminado, constituido por bienes y servicios que serán los medios 
para producir otros bienes o servicios ... Por lo general un proyecto nace de 
una institución existente que quiere hacer una modificación cualitativa o 
cuantitativa de la producción de su sistema de régimen. También puede 
ser que el proyecto consista en crear una institución nueva, pero siempre 
habrá un organismo que formula y ejecuta el proyecto que es su entidad madre" 
(Luis Melgar y José Leñero, 1979).37 

El proyecto representa "la unidad más operativa dentro del proceso de 
planificación y constituye el eslabón final de dicho proceso. Está orientado 
a la producción de determinados bienes o a prestar servicios específicos" 
(A. Pichardo, 1984). 

Algunos autores consideran que un proyecto es "un instmmento para la 
acción que presupone la sistematización y ordenación de una serie de 
actividades específicas y la asignación de responsabilidades para alcanzar 
determinados  objetivo^"?^ 

Otros autores, como Espinoza y Ander-Egg (1989) definen al proyecto 
en relación con un programa específico: es "la unidad menor en que se 
pueden separar las acciones concurrentes para el cumplimiento de los 
objetivos y metas de un programa, que involucra un estudio específico que 
permite estimar las ventajas o desventajas de asignar recursos para la 
realización de dicha acción" (Espinoza, 1989)?9 

Por su parte Ander-Egg (1989) define al proyecto como un "designio o 
pensamiento de ejecutar algo; cualquier previsión, ordenación o predeter- 
minación que se hace para la ejecución de una obra u operación. Compo- 
nente o unidad más pequeña que forma parte de un programa. Conjunto de 
actividades que se proponen realizar de una manera articulada entre sí, con 
el fin de producir determinados bienes o servicios capaces de satisfacer 
necesidades o resolver  problema^".^^ 

El concepto de proyecto ha evolucionado particularmente durante el 
presente siglo, pasando del campo de la ingeniería al de la planeación del 
desarrollo económico y social, de modo que en la instmmentación de planes 
y programas de desarrollo los proyectos constituyen un elemento necesario 
e imprescindible. 

En un intento de síntesis integradora de las definiciones presentadas por 
los especialistas, un proyecto es un proceso que describe la idea dinámica 
de una acción organizada para lograr determinados fines u objetivos, que se 
puede planear, administrar y evaluar por sí mismo, constituyendo un ámbito 
de gestión peculiar que no puede ser confundido con el de la entidad madre 
o del sistema en donde surge. Pero no parece conveniente admitir que un 
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proyecto se pueda planear y administrar aisladamente de cualquier refer- 
encia institucional o de determinados planes y programas que operan en el 
contexto en que ese proyecto surge y se desarrolla. 

En congruencia con el concepto de planeación propuesto en la primera 
parte, el proyecto se puede definir como la descripción y desarrollo de un 
proceso que permite resolver un problema relevante y complejo, y orientar 
un proceso de cambio mediante la instmmentación de estrategias apropia- 
das, dentro de un horizonte de tiempo y espacio dados. 

Un proyecto constituye un campo de acción, de responsabilidad y de 
gestión propio que, por su naturaleza peculiar, requiere de suficiente dele- 
gación por parte de la autoridad institucional y que no puede confundirse 
con los niveles ordinarios de autoridad institucional. 

ESPECIFICACIONES DE UN PROYECTO 

En un proyecto bien formulado debe especificarse con toda claridad: 
jQué se quiere lograr? 
¿Por qué y para qué se quiere? 
¿Dónde se va a lograr? 
¿Quién lo va a lograr? 
¿Cómo o por qué medios se va a lograr? - ¿Cuándo se logrará? 
¿Cuál es el costo total o presupuesto requerido? 
¿A qué fuentes de financiamiento se recurrirá? 
¿Qué criterios e indicadores se utilizarán para verificar o valorar el 
nivel de éxito en los resultados que se alcancen? 

Cuando en un proyecto no queda clara la respuesta a cada una de las 
preguntas anteriormente planteadas, se tropezará con problemas tanto para 
comprometer personal en su realización como para lograr el apoyo de 
recursos para su instrumentación, evaluación y control. 

Un proyecto tiene siempre un origen histórico propio y puede legitimarse 
como necesario, deseable o útil, cuando responde a alguno de los siguientes 
motivos: 

1. Satisfacer una necesidad relevante para un gmpo humano o para una 
institución o persona, o bien, remover obstáculos que impidan la 
satisfacción de esa necesidad. 

2. Resolver un problema relevante y complejo, dentro de su contexto y 
de un sistema determinado de valores. 
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3. Introducir y orientar un proceso de cambio, que se considera necesa- 
rio o deseable, de acuerdo con ciertos valores. 

4. Aprovechar una oportunidad de desarrollo o de mejoramiento de una 
actividad o servicio. 

Desde el punto de vista de sus propósitos y de sus relaciones con el 
entorno, los proyectos pueden tener diversas orientaciones: 

1. Mantener un estado de cosas (status quo) que se considera funcional 
o satisfactorio, preservando el equilibrio del sistema. 

2. Adaptar una institución, actividad o servicio a un ambiente que ha 
cambiado, promoviendo su ajuste funcional al cambio. 

3. Incrementar el conocimiento de una realidad poco conocida y com- 
pleja (proyectos de investigación). 

4. Aplicar los conocimientos de la ciencia para la constmcción de 
instmmentos que permitan manejar o modificar una realidad (Pro- 
yectos tecnológicos). 

5. Resolver un problema social o institucional y orientar un proceso de 
cambio. 

CLASIFICACIÓN DE PROYECTOS 

Existen varios criterios para definir categorías que permitan elaborar un 
ensayo de taxonomía de proyectos: 

l .  Criterio de producto. Proyectos económicos directamente produc- 
tivos y proyectos sociales o de servicios, no directamente producti- 
vos. Los proyectos educativos, por su naturaleza peculiar, pertenecen a 
la segunda categoría. 

2. Criterio del método. Proyectos de investigación, de acción y pro- 
yectos de investigaciónacción. 

3. Criterio de instmmentación. Proyectos de desarrollo, experimen- 
tales y piloto. 

4. Criterio sectorial. Proyectos para industria, comunicaciones, agri- 
cultura, salud, educación, etcétera. 

5. Criterio de cobertura. Proyectos nacionales, estatales, municipales 
y locales, y proyectos institucionales o empresariales y corporativos. 

Tomando como base los principios y criterios de la teoría general de 
sistemas, un proyecto suele definirse en función de los elementos que lo 
integran. Éstos, aun cuando se ordenan de acuerdo con cierto orden lógico, 
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no constihiyen realmente etapas cronológicas en el desarrollo del proyecto, 
sino más bien tienen el carácter de fases o elementos del sistema. 

Descripción detallada de los elementos de un proyecto 

Si tomamos en cuenta los requisitos de los programas gubernamentales o de 
instituciones que promueven o patrocinan el desarrollo de proyectos, la descrip 
ción detallada de un proyecto debe comprender los siguientes elementos: 

Nombre o título del proyecto. 
Resumen del proyecto. Este es generalmente el último elemento que se 
produce en cada fase de desarrollo, pero el primero que se necesita para 
la toma de decisiones sobre la autorización del proyecto y la consiguiente 
asignación de recursos. Además, en los sistemas modernos de informa- 
ción siempre es requerido porque constituye el primer elemento integra- 
do con el que trabajan. 

Otro uso importante del resumen de un proyecto se relaciona con la 
~iecesidad de platicar10 brevemente a quienes se pretende invitar y compro- 
meter para participar en el desarrollo del proyecto. 

Origen y antecedentes del proyecto. Incluyen planteamientos relacio- 
nados con los antecedentes históricos e institucionales del proyecto, con las 
condiciones del contexto socioeconómico, político y cultural en que surge 
el problema y con las previsiones sobre la situación previsible, si el contexto 
no cambia. 

Carácter del proyecto y naturaleza del problema que enfrenta. Se 
refiere tanto al carácter y naturaleza peculiar del proyecto, como a los elemen- 
tos fundamentales del problema que se proponc resolver, indicando además 
su localización y cobertura. 

Fundamentación o justificación del proyecto. Se trata de valorar la 
importancia del tema que aborda el proyecto, relacionándolo con los proble- 
mas y necesidades del sistema o de la institución y con las políticas esta- 
blecidas, analizando su congmencia con el sistema institucional de valores. 

Objetivos y metas. Se refieren a los resultados que se propone lograr el 
proyecto y al tiempo en que éstos se lograrán (metas). En los proyectos de 
investigación se plantean preguntas de investigación o hipótesis. 

Cursos de acción, políticas y estrategias. Comprende: el diseiío de 
investigación, la metodología y los instrumentos para la obtención de 
información. Se relacionan los objetivos con los medios. La estrategia 
constituye el elemento cualitativo de mayor peso en el proceso. Las políti- 
cas deben ser congruentes con las estrategias. 

Cronograma, calendario de actividades, red de actividades o ruta del 
camino crítico (PERT). Se utiliza paraelcontrol de los avances del proyecto 
y para lograr un mejor aprovechamiento del personal y de sus recursos. Con 
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frecuencia los proyectos no cumplen exactamente sus metas, sobre todo 
cuando los recursos no están disponibles oportunamente, pero no debe 
olvidarse que el retraso de un día puede ocasionar que la información del 
proyecto llegue demasiado tarde, cuando ya se tuvo que tomar la decisión 
para la que se necesitaba. 

Recursos de personal, organización y recursos de infraestructura ins- 
titucional disponibles. Para el desarrollo del proyecto y el logro oportuno 
de sus objetivos y metas, se requiere definir claramente con qué soportes se 
contará. 

Previsiones para instrumentación, seguimiento, evaluación y control 
delproyecto. Incluye desde elementos de logística para garantizar la opera- 
ción adecuada del proyecto, hasta el establecimiento de previsiones para su 
evaluación. 

Análisis de costos, presupuesto yjinanciamiento. El presupuesto cons- 
tituye una contrapartida que integra el costo de todos los medios, acciones 
y estrategias de un proyecto, representándolos en valores monetarios. El 
financiamiento se refiere a las fuentes que proveerán los recursos. 

Nombre del director o coordinador del proyecto y unidad o entidad 
responsable. El director o coordinador de un proyecto es el encargado 
directo de su desarrollo, tiene la mayor responsabilidad técnica sobre el 
logro de sus objetivos y metas pero, además, comparte la responsabilidad 
del manejo del presupuesto con el director de la entidad o unidad adminis- 
trativa en la que se realiza el proyecto. 

Algunas veces un director podrá considerar conveniente tomar directa- 
mente bajo su cargo un proyecto pero, en todo caso, la experiencia demues- 
tra que si toma más de uno, difícilmente podrá entregar puntualmente los 
informes sobre su avance y sus resultados. De ahí la necesidad de que en la 
administración por proyectos el director o ejecutivo tenga que delegar auto- 
ridad efectivamente, de compartir responsabilidades con los directores o 
coordinadores responsables de los proyectos. 

Descripción mínima de un proyecto 

Ésta comprende los siguientes elementos: 
1. Nombre o título del proyecto 
2. Origen y naturaleza peculiar el proyecto 
3. Objetivo general 
4. Justificación 
5. Líneas de acción, metodología y estrategias 
6 .  Monto del presupuesto total del proyecto 
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Tanto el resumen del proyecto como su descripción mínima, que inclu- 
ye el presupuesto de operación, resultan muy importantes para su negocia- 
ción y gestión, además de ofrecer elementos de información para favorecer 
una mejor coordinación entre los proyectos de una misma institución o de 
un mismo programa. 

Debe obsewarse, sin embargo, que la forma especifica de presentar un 
proyecto depende sobre todo de su naturaleza peculiar. Por lo general, las 
instituciones que los financian tienden a imponer los elementos que debe 
contener la solicitud para la elaboración de protocolos a través de formatos 
previamente diseñados. Otras veces, el contenido de un proyecto se elabora 
de acuerdo con los criterios del investigador o planificador que lo formula; 
sin embargo, de acuerdo con las experiencias del autor, un procedimiento 
adecuado consiste en seguir el esquema anteriormente presentado, sin olvidar 
nunca las caracteristicas peculiares de cada tipo de proyecto y, posterior- 
mente, vaciar la información a uno o varios formatos, según los requisitos 
establecidos por las entidades o instituciones que financian proyectos. 

Debe advertirse que el  proceso de formulación de un proyecto no corres- 
ponde exactamente al orden en que sus diferentes elementos aparecen en el 
esquema o protocolo respectivo. Así, por ejemplo, el resumen o abstract 
que se requiere en cualquier fase de su desarrollo y resulta fundamental para 
los modernos sistemas de información, es el primero que suele aparecer en 
el protocolo o documento del proyecto, pero el último que se produce. 

Un proyecto surge realmente a partir de la identificación de un proble- 
ma, analizándolo en su naturaleza y elementos, en sus antecedentes y en las 
relaciones con el entorno y de una idea de solución, que se va precisando y 
desarrollando como en círculos concéntncos hasta lograr integrar todos los 
elementos requeridos para su desarrollo, ordenándolos finalmente en un 
esquema como el que se ha propuesto (véase diagrama 10 y cuadro 14). 

FASES DE DESARROLLO DE UN PROYECTO 

Para la adecuada gestión de un proyecto, conviene tomar en cuenta las 
diferentes fases que implica su formulación y desarrollo, distinguiéndose 
por lo menos las siguientes: 

la. Diseno o formulación. 
2". Negociación de su autorización y financiamiento. 
3". Instrumentación, supervisión y evaluación. 
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DIAGRAMA 10 
Descripción del proceso para la formulación de un proyecto 

4'. Terminación y elaboración del informe final. 
5". Recuperación de experiencias de un proyecto anteriormente termi- 

nado. 
Para cada una de esas fases, se necesita explicitar criterios e indicado- 

res específicos que deben tomarse en cuenta en el proceso de evaluación del 
desarrollo de un proyecto y en la toma de decisiones relacionada con su 
coordinación. 

CRITERIOS PARA LA EVALUACIÓN DE PROYECTOS 

Enfoques convencionales 

Factibilidad técnica. Analiza la relación entre medios y fines. Su pregunta 
básica es: ¿Son los medios y estrategias que se proponen, adecuados para el 
logro de los fines y objetivos buscados? 
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Factibilidad económica. Se relaciona con la disponibilidad de recursos 
humanos, materiales y financieros para desarrollar ese proyecto. 

Costo-beneficio. Se relaciona con el tiempo en que se recuperará una 
inversión. Es aplicable a los proyectos directamente productivos. Tiene 
relación con la tasa de interés, con decisiones individuales y sociales. 

Costo-utilidad. Compara y analiza los costos de  diferentes proyec- 
tos, en relación con la importancia o utilidad social estimada por la 
instmmentación de un proyecto. Suele introducir también la variable tiem- 
po, dado que el valor actual de la moneda suele ser superior al valor futuro. 

Costo-eficiencia. Suele referirse al nivel de logro de los objetivos en rela- 
ción con sus costos unitarios y requiere de la comparación enm varios proyectos. 

Análisis de resultados. Se refiere principalmente a los resultados pre- 
vistos que se dan como consecuencia del logro de los objetivos de un proyecto. 

Enfoques no convencionales 

Análisis de sistemas. La teoria de sistemas ha introducido el concepto de 
retroalimentación que resulta fundamental para la evaluación y control 
de los elementos de un proyecto: contexto o entorno, estructura y organiza- 
ción, insumos, procesos y productos. El enfoque de la evaluación varía 
según el elemento al que se refiera. 

Análisis integral de factibilidad. En este enfoque se toma en cuenta la 
factibilidad en todas sus dimensiones: técnica, económica, social, políti- 
ca y cultural. 

Análisis de calidad. Parte de una definición operativa de los elementos 
que se relacionan con la calidad de una acción o de un proyecto o resultado 
logrado. Puede establecerse a partir de criterios relacionados con la relevan- 
cia socioeconómica, política y cultural. 

Análisis integral de resultados. Se refiere principalmente a los resulta- 
dos no previstos a los impactos del proyecto en el entorno, los que suelen 
ser más importantes que los previstos. 

Evaluación de alternativas. A partir del concepto de opciones de deci- 
sión, se establece un enfoque peculiar llamado evaluación de alternativas, 
que relaciona actores con beneficiarios y el contenido, y estrategia de las 
acciones con sus resultados. 

En la evaluación de proyectos es importante considerar el estadio o 
proceso de desarrollo en que éstos se encuentran, a saber: 

la. formulación 
2a. negociación o aprobación 
3a. instmmentación o desarrollo 
4a. terminación 
5a. aprovechamiento posterior de experiencias 
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EXPERIENCIAS COMPLEMENTARIAS PARA 
LA ELABORACIÓN DE ESQUEMAS Y PROTOCOLOS 
DE PRESENTACIÓN DE PROYECTOS 

El arte o la técnica de elaborar proyectos no suele aprenderse ni dominarse 
mediante el sólo recurso del estudio de su teoría y metodología, com- 
plementado con discusiones académicas; sino que se requiere siempre el 
ejercicio práctico, realizado de preferencia con problemas reales lo que, a 
su vez, implica el trabajo en equipo y la consulta con otros colegas y con los 
sectores interesados o afectados. 

Para el aprendizaje del arte de formulación de planes, programas y 
proyectos, el autor ha encontrado particularmente útiles las modalidades de 
talleres o seminarios taller. En éstos, a partir de un diagnóstico de los 
principales problemas que se proponen resolver y de la selección parti- 
cipativa de prioridades de los propios responsables de la acción, se organi- 
zan equipos de trabajo que se comprometen a elaborar un proyecto y a 
participar en el diseno y selección de una estrategia de articulación de los 
proyectos elaborados. 

Esos talleres o seminarios taller requieren de un mínimo de 40 horas 
de trabajo efectivo, son coordinados por especialistas de amplia experien- 
cia en la formulación y desarrollo de planes, programas y proyectos, 
quienes explican los principios y conceptos fundamentales de la teoría de 
planeación y de la teoría de proyectos, asesoran a cada equipo para que esté 
en condiciones de elaborar los esquemas iniciales y posteriormente las 
primeras aproximaciones a los protocolos de los proyectos correspon- 
dientes. 

La explicación de la teoría necesita ser ejemplificada con casos de 
proyectos reales de diferente tipo, con el fin de que los participantes puedan 
aprovechar mejor las experiencias positivas y negativas de quienes han 
tenido a su cargo la gestión del desarrollo de proyectos. 

En la tercera parte de este estudio se presentan algunos ejemplos de 
esquemas de proyectos realizados que han sido utilizados provechosamente 
en los talleres y seminarios taller antes mencionados. Estas experiencias no 
sólo se refieren a proyectos educativos, sino también de desarrollo econó- 
mico y social y de la salud. 

El lector crítico, apoyado en su propia experiencia sobre los problemas 
prácticos que enfrenta al elaborar sus proyectos, podrá valorar mejor el 
nivel relativo de utilidad de los principios, conceptos y criterios que aquí se 
presentan. 
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Elementos de un plan 

1. Nombre o título. 
2. Origen y antecedentes. 
3. Marco general de referencia: 

a) Condiciones del contexto socioeconómico, político y cultural. 
b) Marco normativo-jurídico. 
C) Sistema de valores. 

4. Diagnóstico sobre los principales problemas y necesidades. 
5. Objetivos generales. 
6. Objetivos programáticos de cada sector. 
7. Prioridades, metas, políticas y estrategias. 
8. Estmctura programática. 

a) Programas básicos. 
b) Programas prioritarios. 
c) Programas de innovación. 
d) Programas de apoyo. 

9. Previsiones para instrumentación, seguimiento y evaluación. 
10. Financiamiento del plan. 
11. Organización y administración del plan. 

Elementos de un programa 

l .  Nombre o título. 
2. Origen y antecedentes. 
3. ~undameitación: 

a) Problemas y necesidades a las que responde. 
b) Políticas que instrumenta. 
c) Relaciones con otros programas. 

4. Objetivos y metas. 
5. Prioridades y líneas de acción. 
6. Políticas y estrategias. 
7. Tipos de proyectos que se proponen apoyar. 
8. Financiamiento y monto del presupuesto. 
9. Previsiones para el seguimiento y evaluación. 
10. Organización y administración. 
I l .  Unidad responsable del desarrollo del programa. 

Elementos de un proyecto 

l .  Nombre o título. 
2. Origen, antecedentes y localización 
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3. Carácter y naturaleza del problema que se enfrenta. 
4. Justificación. 
5. Objetivos y metas (en los proyectos de investigación: preguntas e hipó- 

tesis). 
6. Medios, cursos de acción, prioridades, políticas y estrategias (en los 

proyectos de investigación: diseños de investigación y metodología). 
7. Cronograma o calendario, red de actividades, mta crítica, etcétera. 
8. Personal, recursos de infraestructura y organización. 
9. Previsiones de seguimiento, control y evaluación. 
10. Costos, presupuesto y financiamiento del proyecto. 
11. Coordinador o director del proyecto y unidad responsable de sus admi- 

nistración. 
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