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PREFACIO 

Como consecuencia de la decisi6n de la Conf erencia General de 
la ONUDI (GC.4/Dic.11) de introducir en la Organizaci6n una 
Planificaci6n de Proyectos Orientada a Objetivos (PPOO), la Secci6n 
de Apreciaci6n Previa de Programas y Proyectos (APP) ha adaptado 
esta metodologia a las exigencias de la ONUDI. 

Esta adaptaci6n se basa en la practica obtenida durante dos 
anos de aplicaci6n de la PPOO y la realizaci6n de varios talleres 
para los f11ncionarios de la ONUDI, del PNUFID y de otras 
organizaciones. 

Esta guia, concebida como una introduci6n a este metodo provee 
de indicaciones sabre las principales etapas a seguir. 
Se recomienda utilizarla en consulta con la secci6n de Apreciaci6n 
Previa de Programas y Proyectos. 

Ademas, existe un video en el que se demuestra la aplicaci6n 
practica de la metodologia. 

La guia puede obtenerse tambien en Ingles y Frances. 

Viena, 1 de diciembre de 1993 
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I PPOO: SINC>PSIS 

iOuE ES I.A PPOO? 

PPOO signi fica planificaci6n de proyectos orientada a ob jeti \."OS. Se 
trata de una metodologia elaborada inicialmente por el Organismo Aleman de 
Cooperacion Tecnica (GTZ) con miras a facilitar el diseno, la ejecuci6n y la 
supervision de proyectos. 

La PPOO representa un esfuerzo por combinar un analisis amplio del medio 
en que se desarrolla un proyecto con un instrumento de planif icaci6n como el 
enfoque de marco l6gico (EML), metodo que vienen utilizando desde hace tiempo 
todos los principales or~anismos de desarrollo. 

La finalidad de la PPOO es ayudar a quienes intervienen en el ciclo de 
gestion del proyecto a analizar una situacion concreta, evaluar diferentes 
opciones y tomar una decision respecto de un plan de acci6n viable. 

La PPOO proporciona una mejor comprensi6n de las opiniones, percepciones 
e intereses de las diversas partes, permite sacar a la luz -y posiblemente 
aclarar- temas controvertidos, facilita el acuerdo respe~to de una estr~tegia 
comun y aumenta el grado de compromiso para su ejecucion. 

ic6Ho fUNCIONA? 

La PPOO se basa en el trabajo en equipo y permite la participaci6n 
directa de las diversas partes involucradas en un proyecto - o sea, gobierno, 
organismo de desarrollo, donante, contrapartes locales y, so~re todo, 
beneficiarios. 

Los talleres son un elemento clave de esta metodologia, dado que 
constituyen el irstrumento mas eficaz para reunir a los interesados. Para 
mejorar la comunicaci6n, la PPOO hAce uso sistematico de una serie de tecnicas 
como visualizaci6n, sesiones de acopio de ideas, etc. Un "moderador" 

I 
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independiente estimula y dirige el debate entre los participantes guiando al 
grupo a lo largo de las diferentes etapas del proceso. 

La PPOO se divide en dos fases principales, cada una de las cuales esta 
compuesta p<1r una serie de etapas que se apoyan mutuamente. 

I. 

II. 

La primera fase se centra en el anal.isis de una situacion 
insatisfactoria determinada: el grupo identifica y evalua 
las partes afectadas, los problemas concretos ". sus 
vinculaciones causales, y los posibles objetivos. Se 
obtier-e asi una base solida para la elaboraci6n de un 
proyecto. 

La segunda fase consiste en planificar la intervencion: el 
grupo decide la estrategia que debera seguirse, define sus 
elementos prir-cipales (objetivo inmediato, resultados, 
a.ctividades), determina como pueden medirse esos elem.::ntos. 
que insumos se necesitan y quien los va a suministrar, e 
identifica los factores externos que son decisivos para el 
exito del proyecto. 

La PPOO es una metodologia abierta, que puede complementarse. de ser 
necesario, con otros instrumentos analiticos, metodos de planificacion e 
instrumentos de gestion (por ejemplo, analisis costo-beneficio, analisis de 
riesgos y sensibilidad, analisis de efectos, camino critico, etc.). 

Ii' lCUANoo SE PUEDE APLICAR? 

La PPOO puede utilizarse en diferentes momentos del ciclo del proyecto. 
La duracion y el grado de detalle de una sesion de PPOO pueden veiriar, 
dependiendo de una serie de factores -por ejemplo, la naturaleza y complejidad 
de la si tuac ion de que se tr ate, la indole de las medidas previsteis y el 
presupuesto disponible para aplicarlas, etc. 

En una etapa preliminar, la metodologia se utiliza con el fin de 
examinar una idea o 1:.na solic.itud de asistencia, analizar la informacion 
disponible y decidir la forma de proceder. 

En una etapa posterior, 
preparatorias, puede organizarse 
propuesta de proyecto. 

cuando se han realiz~do ya activirlAdes 
un taller simplificado para finalizar una 

En el caso de proyectos mas grandes y complejos, puede organizarse un 
taller complete sobre el terreno con representantes de todas las partes 
interesadas para realizar un analisis en profundidad de la situacion y 
planificar la estrategia del proyecto. 

Ademas, cuando convenga, pueden organizarse tallcres sobre el terreno 
para preparar o revisar planes de trabajo detallados, supervisar la ejecucion 
de proyectos en cur~o o evaluar proyectos terminados. 

Cada planificador de proyectos puede aplicar tambien la metodologia de 
PPOO f!O ca~os concretos cuando desec evaluar la pertinencia de la informacion 



de que dispone o ef ectuar un control rapido de la coherencia de un docWRento 
de proyecto. 

Ii' lOUI EN LA APLI CA? 

Un nlimero creciente de organismos biiaterales y organizaciones 
cultilaterales utilizan la PPOO en su gestion del ciclo de los proyectos -
e'1tre otros, el Organismo Danes de Desarrollo Internacional (DANIDA), el 
Organismo Nor~ego de Desarrollo Internacional (NORAD), el Organismo Finlandes 
rie Desarrollo Internacional (FINNIDA). el Japan, los Paises Bajos; se estan 
realizando contactos con otras organizaciones internacionales. 

La Comunidad Europea decidi6 recientemente adoptar la PPOO no solo para 
el disefio de proyectos de cooperaci6n tecnica sino tambien para la formulacion 
: la planificacion detallada de iniciativas conjuntas entre empresas privadas 
:· uni 'l:ersidades europeas (en el marco de programas como MERIT, SPRINT, etc.). 

Varios departamentos e instituciones de paises en desarrollo tambien 
a?lican esta metodologia para preparar y ejecutar sus propios proyectos . 

• 

I.A PPOO EN LA ONUDI 

La ONUDI comenzo a introducir la PPOO en 
deliberaciones de los 6rganos normativos respecto 
garantizar la aplicaci6n coherente de la metodologia. 

1991, a 
de la 

raiz de 
necesidad 

las 
de 

En un principio, se han realizado im·estigaciones sobre los ultimos 
avances a nivel internacional; se han establecido contactos con organismos e 
instituciones que tienen una larga experiencia en la aplicaci6n de la PPOO. 

La labor emprencida durante 1992 por la Seccion de Apreciacion Previa 
de Programas y Pr'.J:,·c:ctos (APP) ha permitido adaptar y perfeccionar la f POO a 
fin de ajustarla a las necesidades de la ONUDI. Se han introducido 
modificaciones y mejoras en la metodologia tanto a nivel conceptual como de 
aplicacion. 

Se ha definido un modulo de taller estandar de PPOO para la formulaci6n 
de programas y proyectos de la ONUDI. Hasta el momento, se han organizado 
talleres sobre el terreno en los siguentes paises: China, Bangladesh, la 
India, Laos, Guinea, Niger, Indonesia. Kenia; varios otros estan en 
tramitacion. A solicitud de los funcionarios sustantivos, se ha realizado en 
la O~l:DI una serie de talleres preliminares para examinar informes de m1s1on 
y anal izar borradores de pro?uestas de proyecto (para Bhutan, el Sudan, etc.). 

Se han discnado y ejecutado programas de capacitaci6n sobre la 
apl icacion de la PPOO para funcionarios de la ONUDI y para cl ientes externos. 
Se ha preparado material de capacitacion destinado especificamente a esos 
programas y pronto estaran disponibles un video y manuales detallados sobre 
la metodologia. 

* * * * * 
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CONSISTE DE DOS FASES PRINCIPALES 

J\NALISIS 

P1...ANIFICACI6N 

de ~~a sit~aci6~ 
:i.-n.s.atisfa.ctor:i.a. 

e:::Ki s tent::e 

de 1a. 
int::ervenci.on 

mas apropriada. 
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,. 
FASE ANALITICA 

DEF I NAN 
LA PROBLEMATICA 

ANALICEN: 

I DENT:r FTQUEN 
POSIBLES ENFOQUES 

..,.. LAS PAR.TES 
INVOLUCRADAS 

..,.. SUS 
PROBLEMAS 

..,.. LOS .POSIBLES 
OBJ ET I VOS 
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, 
DEFIN:CC:CC>N 

DE LA PRC>BLEMATICA 

LA SITUAC:CON :CNSATISFACTC>RIA 

A ANALIZAR CC>NSTITUYE 

, 
LA PRC>BLEMAT:CCA 

LA PROBLEMATICA DETERMINA 

EL MARCO DEL ANALISIS: 

POR LO TANTO, FORMULENLA 

COMO UN TITULO, SIN HACER 

REFERENCIA A DIFiCULTADES ,. 
0 SOLUCIONES ESPECIFICAS 

QUE PUEDAN INFLUIR EN LA , 
FASE ANALITICA 
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ANALISIS DE I.AS PA.RTES 
INVOLQC:RADAS 

IDENTIFIQUEN 
PAR.TES A LAS , 

A 'rODAS LAS 
QUE AFECT.A 

LA PR.OBLEMATICA 

2- DESCR.IBAN SUS PR.INCIPALES , 
CAR.ACTER.ISTICAS: 

- FU?CIONES/TAREAS , 
- PUNTOS DEBILES 

-- EXPECTATIVAS 

3- DETER.MINEN LAS R.ELACIONES 
ENTR.E LAS DIVER.SAS PAR.TES 

, 
(par ejempio. COOPERACION. COMPETENCIA 

HOSTILIDAD. CONFLICTO) 

4- DETER.MINEN LA INFLUENCIA 
DE LAS PAR.TES FR.ENTE A , 
LA PR.OBLEMATICA 

5- SI ES NECESAR.IO, R.EALICEN , 
UNA EVALUACION DETALLADA 
DE LAS PAR.TES PR.INCIPALES 
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MATRIZ 
PARA EL ANALISIS 

DE LA.S PARTES 

REC I BE 

RaKIOs ·~ ii£~ m..mo~ 

, 
PUl'1'0S DEBIIJ'S EIPEt'TATIVAS 
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, 
ANALISIS DE LOS PROBLEMAS 

1- IDENTIFIQUEN PROBLEMAS 
CONCR.ETOS DE LAS 
DIFER.ENTES PARTES 

2- COMPR.UEBEN SI EXISTEN OTR.OS 
PROBLEMAS PERTINENTES 

, 
CEN ESPECIAL EN RELACION CON LAS QUESTIONES , 

ECONOMICAS. AMBIENTALES Y DE IGUALDAD DE 

LOS SEXOS) 

, 
3- CERCIORENSE DE QUE LOS 

PROBLEMAS HAYAN SIDO 
COMPRENDIDOS 

4- SELECCIONEN UN PRIMER PROBLEMA 
COMO PUNTO DE PARTIDA PARA 
ELABORAR UN DIAGRAMA 

5- DETERMINEN LAS CAUSAS Y 
EFECTOS ENTRE LOS PROBLEMAS 

6- INCORPORSN TODOS LOS PROBLEMAS 
EN EL DIAGRAMA 

7. COMPRUEBl~N LA VALIDEZ DE LAS 
RELACIONES CAUSA-EFECTO 

, 
B. TRACEN LAS LINEAS DE ENLACE , 

PARA FORMAR UN uAR.BOL DE 
PR.OBLEMAS .. 
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NOTA 

ALGUNAS SUGERENCIAS SOBRE T,A 
MANERA PE FQRMJJT·AR PROBLEMA.S 

ANOTEN S6LO UN PROBLEMA 
EN CADA TAR.JETA 

NO MEZCLEN 
CAUSA Y EFECTO 

EN LA MIS!"l.A TARJETA 

FORMULEN CADA PROBLEMA 
COMO UN ESTADO NEGATIVO 

EXISTENTE 

:·••H•••O•OOOOO••••••••••••ooooooooooooooooooooooooOoOOooooOO•o ••oooooo•••ooo•••oooooooo••ooO•O•••••••••••oooOOOO•OooOOOO-O••no•ooooo•o••••OoOHOOO: 

~ ~ 
j EN E~ DEBATE, j 
~ RESPETENSE LAS ~ : : l OPINIONES DE CADA UNO ! 
: ....................................................................................................................................................... : 
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ARBOL PE PROBLEMA.S 
CRELACIONES CAUSA-EFECTO) 

I percida de confia1za 
en la empresa de 

I tra isporte 

muchos pasajeros 
accidentados 

I 

vehlcutos en ! 
mala condici6n j 

t 
I 

deficiente estado 
de mantenimiento 

II 

los choferes 

frequentes 
accidentes 

son imprudentes 

los vehiculos 
Began con 
gran retraso 

I 

r 

t 

j 

calles en 
maloestado _____ ___, 
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, 
ANALISIS DE LOS O;e.JETIVOS 

1- CONVIERTAN LOS PROBLEMAS 
EN POSIBLES OBJETIVOS 

2- COMPRUEBEN QUE LOS OBJETIVOS 
HAYAN SIDO COMPRENDIDOS 

3. COLOQUEN LOS OBJETIVOS EN 
UN DIAGRAM.A SIGUIENDO LA , 
ESTRUCTURA DEL ARBOL DE 
PROBLEMAS 

4. EXAMINEN LAS RELACIONES 
ENTRE MEDIOS Y FINES 

5. SI ES NECESARIO, DETERMINEN 
OBJETIVOS ADICIONALES Y 
MODIFIQUEN EL DIAGRAMA 

6. TRACEN LINEAS DE ENLACE PARA 
FORMAR UN .. AR.BOL DE OBJETIVOS .. 
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, 
.AR,BOL DE ~•BJETIVOS 

CRELACIONES ~!:.DXOS-FINES) 

la erJl)resa de 
transporte goza de 
mejor reputaci6n 

la mayoria de los 
autobuses lega a oraio 

menos pasajeros 
accidentados 

a 

. 

sehar~la. j 
trequenaa c:te acCldentes I 

a 

f 
vehiculos en 
mejores condiciones 

I <*s [.,, mejcns 

I condiciones 

los choferes 
conducen 
conon ~·~_, 

se remptazan 
regularmente 
los vehicUos 

a.--01 se etectUa 
con reguaridad 

' 

ptanacita~ . , 
cap c1ona 
choferes realizado -------
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DEFINIC::CON DE 
POSIBLES ENFOOUES 

1. IDENTIFIQUEN CONJUNTOS 
DE OBJETIVOS RELACIONADOS 
EN CUANTO A CONOCIMIENTOS , 
TECNICOS Y PARTES 
INVOLUCR.ADAS 

2. COMPRUEBEN SI REPRESENTAN 
ENFOQUES VIABLES PARA , 
ABORDAR LA PROBLEMATICA 



---------------------------------------- -- -- ---- -- - ----

- 17 -

FASE DE PLANIFICACION 

DETERMINEN EL 
ALCANCE DEL PROYECTO 

DISEaEN LA 
MATR.IZ DEL PROYECTO 

,----~----------------------------------------------i 
I I 
I I 
I I 
I I 

l PREPAREN PL.ANES l 
I I 

lDE TRABAJO DETALLADos: 
I I 
I I 
I I L----------------------------------------------··------' 

DEPINAN 
LOS EL~TOS 

.PRl:NCl:PALES 

DEFJ:NAN 
LAS ACTIVJ:DADES 

Ev.ALUEN-LOS 
FACTORES EXTERNOS 

PETERMXNEN 
Lbs· ·<'.I:ND::I:CAD~ES, 

MED:I:OS DE 
VER.:I: F:XCACION 

Y l:NSUMOS 

C<:»iPRUEBEN 
LA COHERENC:J:A 
DE I.A MATR:I:Z 
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DETE:RMittACION DEL ALCANCE 
DEL :PROYECTO 

1- DEFINAN LOS CRITERIOS 
PARA SELECCIONAR LOS 
ENFOQUES 

2- EVALUEN LOS ENFOQUES 
APLICANDO ESOS CRITERIOS 

3- DECIDAN QUE ENFOQUE 0 
ENFOQUES DEBERA ADOPTAR 
EL PR.OYECTO 
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NO'I'A 

ALGUNOS CRITERIOS PARA ,. 
T.A EVALQACIC>N DE LOS ENFQQUES 

, 
AFIMIDAD CON LAS PRIORIDADES DEL PAIS RECEPTOR 

Y EL ORGANISMO DE DESARROLLO 

IMPORTANCIA PARA LOS GRUPOS DESTINATARIOS 

SOSTENIBILIDAD 

, 
NUMERO DE POSIBLES BENEFICIARIOS 

EFECTOS SECUNDARIOS CPOSITIVOS/NEGATIVOS) 

REPERCUSIONES SOCIALES 

REPERCUSIONES EN EL MEDIO AMBIENTE 

, 
RELACION CON OTRAS INTERVENCIONES EN LA 

MISMA ESFERA 

RECURSOS NECESARIOS 

Ot..ros 
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MATR.IZ 
PAR.A VALORAR, LA PRIORIDAD 

PE LOS ENFQQUES 

CRITERIOS 

..... ,..... 
-= 

'-' ........ ..: 

c c < - -e::: e::: u: !<-
t;; (:] c £- c f-o 1-1 

ENFOQUES .... - .l.l 
e::: c::; 

0 f-
u (.; 

ENFOQUE A 

ENFOQUE B 

ENFOQUE C 

Etc. I 

z 
"° .... 
u 
< c .... 
Ci. -rr. 
~ -u 

Cl'! c c 
< z .... .... -u u 
:=: 
i: 
:;-: 

:r. ... 
5 
x .... 
{:, 
z :::: 
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ESTRUCTURA. DE 

I.A HATRIZ DEL PR.OXECTC> 

.------------------------r-------------, 

FINALIDAD 
SUPERIOR 

FINALIDAD 
DEL PROYECTO 

RESULT ADOS 

ACTIVIDADES 

I 
I 
I 

INDICADOR : HEDIOS DE 
I • 

: VERIFICACION 
I 
I 
I 
I 
I -----L-------------

INDICADOR MEDIOS DE , 
VERIFICACION 

INDICADOR MEDIOS DE , 
VERIFICACION 

IN SUMOS COSTOS 

SUPUESTOS 

SUPUESTOS 

SUPUESTOS 

CONDICIONES 
PREVIAS 
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DEFINICibN DE LOS PR.INC I PALES 
ELEMENTOS DEL PR.OXECTO 

1- DETERMINEN LA FINALIDAD 
DEL PR.OYECTO A PARTIR , 
DEL ARBOL DE OBJETIVOS 

2- SELECCIONEN LA FINALIDAD 
SUPERIOR. 

3- EXAMINEN LOS OBJETIVOS 
CONDUCENTES AL LOGRO 
DE LA FINALIDAD DEL 
PROYECTO Y COMPRUEBEN 
SI PUEDEN CONVER.TIRSE EN 
RESULTADOS DEL PROYECTO 
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PEFINICION DE I.AS .ACT'IVIPADES 

1- EXAMINEN LOS OBJETIVOS 
QUE CONDUCEN A LOS 
R.ESUI" .. TADOS 

, 
2- FOR.MULENLOS COMO ACTIVIDADES 

Y COMPR.UEBEN SI SON 
SUFICIENTES PARA PR.ODUCIR 
LOS RESULT.ADOS PERTINENTES 

3- SI ES NECESARIO, DETERMINEN 
ACTIVIDADES ADICIONALES 

4- COMPRUEBEN LA COHERENCIA 
DE CADA CONJUNTO DE 
ACTIVIDADES 

5- DETERMINEN LAS ACTIVIDAES 
ESENCIALES Y DISTRIBUYAN 
LAS RESFONSABILIDADES 
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, 
EVALUACION 

DE LOS FACTORES EXTERNOS 

1- DETERMINEN LOS FACTORES 
EXTERNOS QUE PUEDAN SER 
NECESARIOS PARA EL LOGRO 
DE LOS PRINCIPALES 
ELEMENTOS 

2-
, 

EVALUEN 
FUNCION 
Y DE LA 
OCURR.AN 

ESOS FACTORES EN 
DE SU IMPORTANCIA 
PROBABILIDAD QUE 

3- SI PROCEDE, INCLUYANLOS 
EN LA MATRIZ DEL PROYECTO 
COMO SUPUESTOS 

4. COMPRUEBEN SI HAY ALGUNAS 
CONDICIONES PREVIAS 



FINALIDAD 
SUPERIOR 

FINALIDAD 
DEL PROYECTO 

RESULTADOS 

ACTIVIDADES 
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FACTORES EXTERNOS 
Y SUPU"ESTOS 

, 
LC>GICA DE LA MATRIZ 

DEL PROYECTO 

+ 

+ 

+ 

SUPUESTOS 

SUPUESTOS 

SUPUESTOS 

CONDICIONES 
PREVIAS 
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l ES [ Factor Externo ] IMPORTANTE PARA EL PROYECTO ? 

SI NC> 

, 
DESCARTESE 

l ES PROBABLE QUE SE PRODUZCA [ Factor Externo ] ? 

POCO 
PROBABLE 

PROBABLE 

SE TRATA ENTONCES DE 
UN SUPUESTO. COMPRUEBE 
SI EL PROYECTO PUEDE 
INFLUIR EN ELLO 

MUY 
PROBABLE 

, 
DESCARTESE 

l PUEDE INCLUIR EL PROYECTO ( Factor Externo ] ? 

SI 

VUELVA A DISENAR 
EL PROYECTO 

NC> 

REPRESENTA ENTONCES 
UN RIESGQ CQNSIPERABLE 
QUE PUEDE ARRUINAR EL 
PROYECTO 
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,. 
DEFINICION DE LOS INUICADORES. , 

LOS MEPIOS DE VERIFICACION 
Y LOS INSUMQS 

1. DETERMINEN QUE INDICADORES 
PUEDEN UTILIZARSE PARA MEDIR 
EL LOGRO DE LA FINALIDAD Y 
LOS RESULTADOS DEL PROYECTO 

2. FORMULEN LOS INDICADORES EN , 
FUNCION DE LOS SIGUIENTES 
FACTORES 

- CANTIDAD 
- TIEMPO 
- GRUPO DESTINATARIO 
- LUGAR 

, 
3. DECIDAN CUALES SERAN LOS 

MEDIOS DE VERIFICACION PARA 
EJECUTAR LAS ACTIVIDADES 

, 
4. HAGAN UNA ESTIMACiON DE LOS 

INSUMOS Y COSTOS NECESARIOS 
PARA EJECUTAR LAS ACTIVIDADES 
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NOTA 
, 

MEDIOS DE VERIFICACION 

DETERMINEN SI PUEDEN UTILIZARSE 
FUENTES EXTERNAS DE INFORMACI6N 
0 SI EL PROYECTO DEBE PRODUCIR 
LA INFORMACION PERTINENTE 

REEMPLACEN EL INDICADOR SI NO 
SE DISPONE DE UNA FUENTE DE 
INFORMACI6N ADECUADA 

DEFINAN LOS MECANISMOS DE 
SUPERVISI6N APROPRIADOS 
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, 
VERIFICACION DE I-A COHER.ENCIA 

DE I-A MATRIZ DEL l?R.OXECTQ 

1- COMPR.UEBEN SI LOS R.ESULTADOS 
DESCR.ITOS DE ACUER.DO CON LOS 
INDICADOR.ES SON SUFICIENTES 
PARA LOGRAR LA FINALIDAD DEL 
PR.OXECTO 

2- COMPRUEBEN SI LAS ACTIVIDADES 
SON SUFICIEN'I'ES PAR.A LOGRAR 
LOS R.ESUL'I'ADOS DEFINIDOS DE 
ACUERDO CON SUS INDICADOR.ES 

3- COMPRUEBEN SI LOS INSUMOS X 
COSTOS ESTIMADOS COR.RESPONDEN 
A LOS RECUR.SOS DISPONIBLES 

4- COMPR.UEBEN SI LA FINALIDAD X 
LOS RESULTADOS DEFINIDOS DE 
ACUERDO CON LOS INDICADORES 
SON COMPATIBLES CON LOS 
SUPUES'I'OS 


