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Introduccion

La dindmica de trabajo cotidiana en las entidades no gubernamentales en
ocasiones invita a perder la panoramica global de la gestion de los proyectos
que se llevan a cabo. Ya sea por inercias de funcionamiento establecidas, por
una organizacion parcelada entre departamentos y equipos o por una ten-
dencia a realizar tareas concretas en vez de gestionar la globalidad de un

proyecto, esta vision panoramica se va perdiendo.

La gestion de un proyecto de intervencion en cualquier &mbito (educativo,
ocupacional, sanitario, etc.) consta de diferentes fases que se desarrollan
desde la idea de ciclo. Estas fases son interdependientes, por lo cual no se
puede obviar ninguna: identificacién (o diagnosis), disefio, ejecucion y eva-

luacioén (y cierre). Transversal a estas, estd la fase de planificacion.

Que los equipos de los proyectos se impliquen y participen en todo el ciclo
de vida invita a romper con esta dindmica de trabajo parcelada y poco pa-

noramica.

En este material se presentan de manera detallada cada una de las fases del
ciclo de vida de un proyecto, estableciendo como punto de partida el marco
referencial. Todo proyecto que requiere de una financiacién externa a la
entidad se presenta a convocatorias pablicas o privadas. Y estas parten de
unos antecedentes que justifican la necesidad de implementar los proyectos
de intervencion. Por eso, el equipo que gestiona el proyecto tiene que cono-
cer, mas alla de la convocatoria, los planes, programas u otros antecedentes

que lo enmarcan y lo contextualizan.

El material, pues, pretende ser una herramienta practica que aporte a los/ las
profesionales de entidades no gubernamentales informacion clave, instru-
mentos y elementos de reflexion para la gestion integral de proyectos de

intervencion.



Objetivos

Este modulo didactico intenta proporcionar a los/las participantes del curso
una serie de conocimientos y técnicas para lograr los siguientes objetivos:

1. Conocer el marco de referencia de los proyectos de intervencion.

2. Identificar y conocer las fases que conforman el ciclo de vida de un
proyecto.

3. Saber utilizar diferentes instrumentos para el diagnostico del contex-
to interno y externo.
Saber formular, estructurar y disefiar el proyecto de intervencion.
Conocer los instrumentos de evaluacion para el seguimiento del
proyecto.

6. Saber formular, estructurar y disefiar el informe final del proyecto de

intervencion.
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1. El proyecto de intervencion

1.1. Definicion de plan, programa y proyecto

Para garantizar la utilidad y la coherencia de las acciones de intervencion, se

Ejemplos: Observatorio

deben conocer y contemplar todos los niveles que integran estas actuacio- Social Barcelona

nes. D m nsi, 1 liti T rales incidan en 1
es. De este modo se consigue que las politicas estructurales incidan en la hit://w3.bn.es/XMLServeis/

cotidianidad y que las intervenciones mas concretas se enmarquen en planes XMLHomelinkPl/0,4022,3397
56619 479644998 2,00.html

globales para la transformacion de problematicas estructurales.

Esto implica trabajar desde diferentes niveles de planificacion —estratégico,
tactico y operativo—, que se concretan en forma de planes, programas y pro-
yectos (Garcia y Ramirez, 1996).

El plan

El plan (o politica) es el marco referencial a partir del cual se definen y ejecu-
tan los programas y los proyectos de intervencion. Tiene caracter estratégico
y enmarca y define el alcance territorial, el sector en el que se interviene y

los departamentos e instituciones susceptibles de participar en €l.

Segan cual sea el alcance territorial, el plan podra ser supraestatal (Plan eu-
ropeo para...), estatal, autonémico o local (Plan municipal de...).

En cuanto a la perspectiva sectorial, los planes pueden ser, a modo de ejem-
plo: Plan de igualdad de oportunidades hombre-mujer, Plan contra la pobre-

za, Plan de mejora de los servicios de mediacion intercultural, etc.

Desde la perspectiva del ambito competencial, el plan puede implicar a dife-
rentes departamentos, instituciones y servicios ptablicos y privados vincula-
dos al territorio y al sector o temética objeto de intervencion. También se
puede dar el caso de que un departamento, institucién o servicio disponga
de un plan (Plan de actuacion del servicio de atencidn a personas inmigra-
das), que serd el marco de referencia para el desarrollo de programas y pro-
yectos de este servicio.

Dado que tienen un caricter estratégico, los planes requieren de un tiempo
de vigencia prolongado. La dimensiéon temporal debe tener un alcance de
medio o largo plazo, y por eso el tiempo minimo recomendado es de cuatro

anos.
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El programa

El programa es el instrumento a partir del cual se concretan las lineas es-
tratégicas definidas en el plan (o politica) de actuacion.

Se sitGia en un nivel intermedio incorporando las lineas estratégicas definidas
en el plan de actuacién, y trazando las bases para las actuaciones operativas
que se concretan en el proyecto de intervencion.

El programa, por lo tanto, permite ubicar unos objetivos estratégicos en un
espacio concreto, en un tiempo determinado y en unos recursos especificos.

El proyecto

El proyecto es la concrecion de las intervenciones que se llevaran a cabo con
el fin de mejorar o resolver una problematica o necesidad detectada.

Tiene un caracter operativo, esta dirigido a la accion. Por eso hay que vigilar
que el proyecto no se reduzca a una exposicién tedrica de un problema.

Siendo el Gltimo nivel de un proceso que se inicia en la definiciéon de politi-
cas estructurales, el proyecto debe situarse dentro de este marco de referencia
para asegurar que la accién no queda en una actuacién concreta que inter-
viene en una carencia puntual. En algunas ocasiones se disefian y ejecutan
proyectos sin conocer los programas y planes de actuacion globales de refe-
rencia. Esta préactica favorece la existencia de una gran cantidad de micro-
proyectos desvinculados los unos de los otros, que a menudo intervienen en
una misma necesidad sin ningan tipo de cooperaci6on. Una actuacién coor-
dinada y enmarcada conscientemente en planes estratégicos facilita la opti-
mizacion de los recursos y de los resultados.

Nivel estratégico Nivel téctico Nivel operativo

Proyecto 1.1

Programa 1 )
Proyecto 1.2
Proyecto 1.2
Plan o politica
de actuaciéon > » Proyecto 2.1
Programa 2
—>
Proyecto 2.2
: Proyecto 3.1

—» Programa 3

Proyecto 3.2
Garcia y Ramirez (1996, pag. 33)
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Un ejemplo:

Plan (o politica) —» Plan europeo para la mejora de la ocupabilidad de
jovenes (2010-2015)

Programa —» Programa nacional para la capacitacion profesional de
jovenes menores de 25 afios

Proyecto —» Itinerario para la mejora de las competencias profe-

sionales de los/las jévenes del barrio X

1.2. Caracteristicas del proyecto

Gestionar un proyecto implica tener claro, en primer lugar, en qué situacién
se quiere intervenir, cudles seran los beneficiarios y qué se pretende mejorar
o resolver. La esencia del proyecto viene determinada por lo que se quiere
conseguir, y todo objetivo expresa una intencionalidad: intervenir para lo-
grar unos resultados (que son la consecuencia observable de esta interven-
cién).

A partir de aqui, se trata de definir y ordenar las actuaciones que se llevaran a
cabo, el modelo marco de referencia, la metodologia y los recursos (huma-
nos, materiales y financieros) necesarios. Ademas, todo proyecto se realiza
dentro de unos limites presupuestarios y temporales.

Colmo explica Ander-Egg (1997, pag.18),

— “Todo proyecto comporta una serie de actividades de duraciéon determi-
nada. Esto diferencia los proyectos de la prestacion de servicios, que supone
un proceso continuo.

— En los proyectos se combina la utilizacién de recursos humanos, técnicos,
financieros y materiales.

— Todo proyecto tiene que conseguir productos y resultados de acuerdo con
los objetivos previstos en su disefio y conceptualizacion”.

Siguiendo con el mismo autor, los aspectos fundamentales de un proyecto
hacen referencia a:

= “un conjunto de actividades y acciones que deben emprenderse,

® que no son actuaciones espontaneas, sino ordenadas y articuladas,

= que combinan la utilizacién de diferentes tipos de recursos, y

® que se orientan a la consecucion de un objetivo o resultado previa-
mente fijado;

® que se realizan en un tiempo y espacio determinado,

® y que se justifican por la existencia de un situacion-problema que se
quiere modificar”.
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1.3. El ciclo de vida de un proyecto. Fases: identificacion, diseiio,

ejecucion y evaluacion

La gestion de un proyecto esta conformada por diferentes fases interde-
pendientes. Gestionar proyectos de manera eficaz implica poner aten-
cién a todas las etapas manteniendo la vision panordmica de todo el ci-
clo de vida del proyecto.

Cada fase tiene una finalidad concreta que retroalimenta la siguiente, de
forma que no se pueden obviar. Frecuentemente, y de manera erronea,
se tiende a identificar la gestion de un proyecto con el disefio y la ejecu-
cién. También puede suceder que se contemplen todas las fases pero
que se ponga una excesiva atencién, por ejemplo, a la ejecucién en de-
trimento de la identificacion y la evaluacion. La falta de un diagndstico
previo puede derivar en un disefio y una ejecucion desviada de la pro-
blematica real, y una carencia de evaluacion puede implicar la réplica de
un proyecto que no esté dando respuesta a los objetivos establecidos.

Para favorecer una mejor gestién de los proyectos y combatir estas des-
viaciones, desde el terreno de la cooperacion internacional se propuso el
método del ciclo de vida (o ciclo de gestiéon de proyectos) que aporta
una vision ciclica, ordenada y sistémica de las fases del proyecto.

A pesar de que no hay una norma formal establecida en cuanto a la de-
finicion de las fases (se dispone de muchas referencias, modelos, pro-
puestas, etc.), si hay un acuerdo sobre cuales son las fases clave en el ci-
clo de gestion de los proyectos: la identificacion (o diagnosis), el diserio,
la ejecucion (y seguimiento) y la evaluacién (y cierre), y de manera
transversal la planificacion.

També se puede hablar de tres momentos clave, de manera mas simpli-
ficada:

- La preparacién: aglutina todos los momentos y acciones previos a la
aprobacién del proyecto. Incluye la identificacién o diagnosis (ana-
lisis del contexto interno y externo, de las necesidades y de las pro-
blematicas), la programacién (primera fase de planificacion con la
definicién de los objetivos, resultados, actividades, beneficiarios/as,
etc.), la basqueda de financiadores (instituciones publicas y/o pri-
vadas) y el disefio (momento en el que se escribe el proyecto si-
guiendo las pautas de los financiadores).

- La implementacion: equivale a la fase de ejecucion de las activida-
des programadas (desde el momento en que se aprueba e inicia el
proyecto hasta el cierre) y al seguimiento (evaluacién continua que
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se realiza de las actividades para detectar anomalias o desvios y co-
rregirlos o, si es necesario, replanificar el proyecto).

- La evaluacién: momento en que, una vez finalizado el proyecto, se
hace la evaluacion final. Puede ser interna, externa o mixta y, entre
otras cosas, se puede evaluar la eficacia, la eficiencia, el impacto, la
sostenibilidad, etc. La evaluacién debe revertir en propuestas de me-
jora para futuras actuaciones.

Estas cuatro fases estructuradas van acompafiadas de una quinta que
tiene caracter transversal: la planificacién. El trabajo de planificar esta
presente en todo el ciclo de vida de un proyecto y es por eso por lo que
no se constituye como un momento puntual del proceso.

El proceso de planificar estd implicito en todas las fases, ya sea en forma
de planificacién inicial como producto del diagnostico de concrecion y
temporizacién de las actuaciones a realizar en el momento del disefio
del proyecto, o de replanificacion de las actuaciones como consecuencia
de posibles desviaciones en la ejecucion.

Retroalimentacién permanente

Evaluacion A | AdenVificacion

Planificacién

: o2 YIY oo
Ejecucion Disefio

1.4. Género y participacion como elementos transversales

El concepto de mainstreaming o transversalizacion de género surge en
la IV Conferencia Mundial sobre la Mujer en Pekin (1995) y se refiere a
la necesidad de que todos los gobiernos y otros agentes incorporen y
desarrollen la perspectiva de género a todos los planes, programas y
proyectos de modo que se asegure la promocién de la igualdad de géne-
ro.
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Ved:
Plan de politicas de mujeres
del Gobierno de la Generalitat

Mainstreaming o transversalizacion de género

) de Cataluna (2008-2011)
“Transversalizar la perspectiva de género es el proceso de valorar las http://www20.gencat.cat/doc
] O vt ] . . s/icdones/Institut/Documents/
implicaciones que tiene para los hombres y para las mujeres cualquier N R s

accion que se planifique, ya sea de legislacion, politicas o programas,
en todas las dreas y en todos los niveles. Es una estrategia para conse-
guir que las preocupaciones y experiencias de las mujeres, al igual que
las de los hombres, sean parte integrante en la elaboracion, puesta en
marcha, control y evaluacién de las politicas y de los programas en
todas las esferas politicas, econdmicas y sociales, de forma que las mu-
jeres y los hombres se puedan beneficiar de ellos igualmente y no se
perpette la desigualdad. El objetivo final de la integracion es conseguir
la igualdad de los géneros.” (ECOSOC, 1997)

En el marco del proyecto de intervencioén, la perspectiva de género debe estar
presente en todo el ciclo de vida. Para identificar las consecuencias del pro-
yecto para hombres y mujeres, respectivamente, antes de tomar decisiones y
para asegurar una intervencién que beneficie a unos y otros.

A efectos practicos, implica un analisis de necesidades y problemas que in-
corpore la doble mirada hacia hombres y mujeres, una formulaciéon de obje-
tivos y resultados que asegure un trato equitativo, la formulacién de indica-
dores de género, etc.

En cuanto a la participacion, el proyecto puede incorporar algin espacio
puntual (de los/las beneficiarios/as y/u otras entidades implicadas) o bien
asegurar una participacién activa de los mismos a lo largo de todo el proyec-
to. La segunda opcidn es la que favorece una implicacién real de todo el que,
participa asi como una aproximaciéon a la realidad de mayor calidad. La par-
ticipacién transversal propicia también el apoderamiento de los/las benefi-
ciarios/as y la sostenibilidad del proyecto una vez finalizado.

Un momento clave para la participacion es la fase de identificacién. Para
analizar la realidad en la que se quiere intervenir, es importante contar con
las personas y agentes que se mueven en esta realidad; eso permitird hacer
un analisis en profundidad de los problemas y necesidades por medio de
los/las protagonistas (ya sean personas o entidades que trabajan en el territo-
rio). Durante la fase de ejecucion, los/las beneficiarios/as no son solo sujetos
receptores sino que pueden participar también como evaluadores de las ac-
tuaciones que se estén realizando. Del mismo modo, también es interesante
que participen activamente de la evaluacién final y de la definicién de pro-
puestas de mejora.
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2. Fase de identificacion

La fase de identificacion o de diagnostico es el momento en que se estudia y
analiza la realidad sobre la que se quiere intervenir. Por lo tanto, el objetivo
de esta fase es conocer en profundidad la situacion inicial del contexto don-
de se quiere actuar. Cuanto mas profundo, cuidadoso y preciso sea el dia-
gnoéstico, mas ajustados serdn el impacto y los efectos de la ejecucion del
proyecto.

Segan Gloria Pérez (2008, pag. 41), todo diagnostico tiene que contemplar:

- Las necesidades existentes.

- Las prioridades por las que se opta.

- Las causas que han originado el problema y que mantienen la situa-
cion de carencia.

- La delimitacion del problema (tal y como lo percibe la poblacién).

- Lasituacion social y el contexto donde se inscribe el problema.

- Un estudio de la bibliografia de referencia.

- Una prevision de la poblacion destinataria.

- Una prevision de los recursos.

- La ubicacién del proyecto.

2.1.Analisis del contexto interno. El proyecto en el marco de la
entidad

La identificacién centra la mirada en el contexto y en la realidad concreta
donde se quiere actuar, pero ello no debe impedir un andlisis, también, del
contexto interno. Es decir, de la entidad desde donde se desarrollara el pro-
yecto.

Identificar la realidad implica conocer a fondo el contexto externo en el que
se actuara y el contexto interno desde donde se gestionara el proyecto.

El diagnostico de la entidad en el marco de un proyecto no requiere de un
analisis global y estratégico del conjunto de la organizacién, sino de un ana-
lisis especifico de la entidad con relacién al proyecto que se quiere gestionar.

A modo de ejemplo, algunas de las cuestiones que deben plantearse y a las
que hay que dar respuesta son estas:
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— (El proyecto esta alineado con la misién y vision de la entidad?

— (El proyecto es estratégico para la entidad?

— +El momento en el que esté la entidad facilita el desarrollo del proyecto?

— ¢La entidad tiene experiencia previa en el campo en el que se quiere traba-

jar?

— ;Cuéles han sido los objetivos logrados con anterioridad, en relaciéon con
la temética del proyecto?

1

¢(Es viable gestionar el proyecto desde la entidad en este momento?

— ;La entidad cuenta con socios interesados en colaborar con el proyecto?

— ;Se dispone de un equipo interno cualificado para la gestién del proyecto?

— ¢Las diferentes areas o departamentos de la entidad podrian partici-
par/colaborar en el proyecto?

— ¢La entidad tiene competidores directos en el objeto de trabajo del proyec-

to?

— ;La entidad cuenta con los recursos necesarios para llevar adelante el pro-

yecto?

— ;La entidad mantiene alianzas con posibles financiadores (ptablicos y/o
privados) que puedan estar interesados en el proyecto?

— Etc.

Analizar el contexto interno requiere hacerse (y dar respuesta) a estas y otras
cuestiones para obtener una fotografia clara de los puntos fuertes y débiles
de la entidad con relacién al proyecto que se quiere desarrollar.

Las herramientas y técnicas para llevar a cabo el andlisis interno son varias:
los grupos de discusién, los cuestionarios, las entrevistas, el anélisis del fon-
do documental, etc. En cualquier caso, deben prepararse previamente y hay
que tener claro qué informacién se quiere obtener. La finalidad es que se
obtengan datos cuantitativos y cualitativos para valorar la adecuacién del
proyecto al marco de la entidad y la viabilidad del mismo.

Otra técnica para el andlisis es la matriz DAFO (debilidades, amenazas, forta-
lezas y oportunidades). Tiene un amplio abanico de posibles usos (desde el
analisis global de la entidad, de una alianza, de la proyeccion profesional de
un equipo de trabajo, etc. hasta el analisis de un proyecto).

Al final de este capitulo se explica de manera mas detallada el uso de esta
técnica, que se puede aplicar al andlisis interno de la entidad con relacion al

proyecto.
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2.2. Analisis del contexto externo. El proyecto como respuesta a
un problema

El proceso de identificacion y analisis del contexto externo implica el estudio
de la realidad donde se quiere actuar. Y el estudio ha de llevar a la compren-
sion de esta realidad.

Los objetivos de la fase son:

1. Detectar necesidades del territorio y de la poblacion.
Establecer prioridades.
Delimitar el problema sobre el que se quiere actuar.
Conocer sus causas y sus efectos.

“r e Wb

Visualizar objetivos para la mejora o resolucién del problema.

Eso implica también conocer el territorio y la poblacién y empezar a trazar
las actuaciones mas idéneas para la resolucion o mejora del problema.

Por lo tanto, la fase de identificacibn comporta un doble posicionamiento
analitico que necesita de una mirada sincrénica y diacrénica de la situacién.
Es decir, remontarse al pasado y proyectarse al futuro (Ander-Egg, 1989, pag.
29).

Segn el mismo autor (2007, pag. 94) los aspectos principales que deben
tenerse en cuenta en la elaboraciéon de un diagnéstico son:

- “Antecedentes: anédlisis de como se ha llegado a esta situacion.

- Problema en si mismo o situacién-problema que se desea mejorar o
transformar.

- Tendencias o prognosis, para identificar las situaciones futuras pre-
dominantes, elaborando diferentes escenarios sobre qué pasaria si
las tendencias presentes se mantuvieran.

- Contexto: enmarcando la situacién-problema que se estudia en la
totalidad social de la que forma parte".

Al hilo de lo que se ha explicado en el primer capitulo, para un mejor anali-
sis de la realidad hace falta:

— Tener presente a la poblacion a la que se quiere dirigir la acciéon. El cono-
cimiento y la comprension de la realidad es més veridica y fiable si se impli-
ca a los/ las potenciales beneficiarios/as del proyecto. Quién mejor que
ellos/as conoce la realidad, las necesidades y las problematicas? Por eso el
diagnostico debe contemplar la aproximacion al territorio y a la poblacién y
el trabajo cooperativo para la deteccion de las necesidades y la delimitacion
de los problemas.

— Enmarcar la intervencidon en los planes y programas institucionales.
Haciendo un recordatorio: el proyecto contribuye a lograr las lineas estraté-
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gicas y objetivos generales planteados en los planes y programas. Estos se
constituyen como referencias para la accién. Ahora bien, si no existen planes
o programas especificos para fundamentar el proyecto, es recomendable
buscar referencias estratégicas mas genéricas (convenciones internacionales,
directivas, legislacion, etc.). Asi, la fundamentacion del proyecto queda ava-
lada, también, por un marco institucional.

De este modo, el proyecto responde a dos tipos de prioridades: técnicas y
politicas:

» Prioridades técnicas: expresan las razones objetivas para la intervencion
(necesidades y problemas detectados).

» Prioridades politicas: el proyecto concreta lineas estratégicas y objetivos
generales de planes y programas institucionales.

Las herramientas y técnicas para llevar a cabo el anélisis externo por medio
de un diagnéstico participativo también son variadas: las entrevistas semies-
tructuradas, la observacion participante, los diagramas, etc. Aparte del anali-
sis participado, también se puede estudiar la realidad mediante la consulta de
fondo documental (estudios, estadisticas...) y bibliografia, de entrevistas con
entidades y organismos publicos del territorio, etc.

Otra técnica para el andlisis es el arbol de problemas y objetivos que se utili-
za en la fase de diagndstico de los proyectos de cooperacién internacional
desde el enfoque del marco légico. Permite determinar el problema central
de una situacion e identificar sus causas y los efectos. A partir de aqui se
pueden definir los objetivos para transformar esta realidad.

Al final de este capitulo se explica de manera mas detallada el uso de esta
técnica, que se puede utilizar para el analisis del contexto externo.

2.3. Técnicas para el analisis

Como se ha dicho antes, existen diferentes herramientas, instrumentos y
técnicas para el analisis del contexto interno y externo. A continuacién se
explican dos de estas técnicas: la matriz DAFO vy el arbol de problemas y ob-

jetivos.

4 La matriz DAFO (debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades)

La aplicacion de esta técnica al ambito empresarial y organizacional surge en
los afios setenta en los Estados Unidos, y se utiliza para indagar y analizar la
carencia de efectividad de la planificacion corporativa. En los Gltimos afios, y
cada vez maés, esta técnica se ha ido incorporando a los procesos de analisis
de las entidades del tercer sector.
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Se trata, por lo tanto, de la posibilidad de realizar un analisis de diferentes
aspectos de una organizacién y de su entorno para la toma de decisiones
futuras (a corto y medio plazo). La técnica DAFO se puede utilizar para anali-

zar:

- lasituacion global de una entidad o un departamento,

- la proyeccion de un equipo de trabajo de la entidad,

- un proyecto de investigacion o de intervencion en el marco de una
entidad y en un contexto externo determinado,

- las posibilidades de desarrollo profesional de una persona dentro de
una entidad,

- una alianza entre entidades,

- etc

- Caracteristicas del analisis DAFO

» Permite el analisis y discusion colectiva de problemas o situaciones.

» Facilita las discusiones abiertas y participativas para llegar a acuerdos sobre
cuales son las debilidades, las amenazas, las fortalezas y las oportunidades
de lo que se esta analizando.

» Facilita la identificacion de estrategias de futuro.

» Se puede utilizar para el seguimiento y evaluacién de programas.

- Variables del analisis DAFO

® Debilidades: los factores internos de caracter negativo y que hacen refe-
rencia al momento actual. Son posiciones desfavorables ante una cir-
cunstancia que implican la incapacidad de responder de manera eficaz a
las oportunidades y amenazas del entorno. Se pueden definir también
como puntos débiles.

® Amenazas: los factores del entorno a caracter negativo que hacen referen-
cia a situaciones desfavorables que pueden incrementar los riesgos a los
que se ve expuesta una entidad o un asunto, impedir la consecuci6on de
oportunidades o reducir el éxito. Se pueden definir también como limi-
taciones.

m Fortalezas: los factores internos de caracter positivo que hacen referencia a
la posicion favorable de una entidad o asunto. Pueden facilitar la obten-
ciéon de resultados, resultar una ventaja o favorecer respuestas eficaces
ante oportunidades o amenazas. Se pueden definir también como pun-
tos fuertes.

= Oportunidades: los factores externos de caracter positivo que hacen refe-
rencia a situaciones futuras favorables que se pueden constituir como
posibilidades de mejora de la situacién o entidad. Son las posibilidades
de cambio positivo.
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< Procedimiento

1) Identificar las variables

- Amenazas: ;qué hay en el entorno que pueda afectar la buena mar-

cha del proyecto desde la entidad?...

- Oportunidades: ;qué hay en el entorno que pueda favorecer las po-

sibilidades de éxito del proyecto y la consecucién de los objetivos?...

- Debilidades (puntos débiles): jqué aspectos dificultan la gestion del

proyecto desde la entidad?, ;cudles no estan claros o no se ade-

cuan?...

- Fortalezas (puntos fuertes): jqué se valora y qué aporta el proyecto a

la entidad?, ;qué elementos le dan un valor afiadido?...

Amenazas

Oportunidades

Puntos fuertes (fortalezas)

Puntos débiles (debilidades)

Se recomienda trabajar la identificacién de las variables desde un equipo

formado por diferentes profesionales de la entidad que tengan alguna impli-

cacion en el proyecto (al menos algin miembro de la direccién, el/la coordi-

nador del proyecto, profesionales del equipo). Para facilitar el trabajo poste-

rior de definicion de estrategias, se recomienda seleccionar un maximo de

seis variables para cada aspecto, aquellas que sean mas relevantes.

2) La matriz DAFO

El analisis realizado aporta informacion valiosa pero todavia insuficiente

para determinar cudles son los puntos fuertes mas importantes que mantener

y en qué punto(s) débil(es) vale la pena invertir esfuerzos para convertirlo(s)

en punto(s) fuerte(s).

La matriz DAFO es una tabla de doble entrada que concreta la valoracion de

los puntos fuertes y débiles de la gestion del proyecto desde la entidad en

relacién con las amenazas y oportunidades del entorno. Eso ayudara a defi-

nir las diferentes estrategias para una buena adecuacion.
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Amenazas Oportunidades

Matriz DAFO ,
(contrarrestar) (aprovechar)

Puntos fuertes Estrategias de preven-
(fortalezas) cién

Estrategias de crecimien-
to

Puntos débiles Estrategias de atencion

(debilidades) preferente Estrategias de mejora

- Estrategias de prevencion: utilizar los recursos y capacidades que se
tienen para prevenir las amenazas. Se trata de adelantarse a las
amenazas mediante los aspectos positivos actuales.

- Estrategias de crecimiento: utilizar los recursos y capacidades que se
tienen para aprovechar y explotar las oportunidades. Representan la
situacion 6ptima y deseada.

- Estrategias de atencion preferente: compensar y neutralizar las ca-
rencias para contrarrestar las amenazas. Se trataria de una situacion
de urgencia, puesto que implica enfrentarse a amenazas externas
con carencias internas.

- Estrategias de mejora: compensar y neutralizar las carencias para
aprovechar las oportunidades. Se trata de incrementar las fuerzas
para aprovechar las oportunidades.

Las estrategias surgen del cruce de las fortalezas y las debilidades (factores
internos) con las amenazas y las oportunidades (factores externos).

Es decir, se trata de interaccionar cada una de las fortalezas seleccionadas con
cada una de las amenazas y oportunidades, y 1o mismo con las debilidades.

- Fortalezas-amenazas: las fortalezas detectadas jen qué medida pue-
den contrarrestar cada una de las amenazas? De aqui surgiran las es-
trategias de prevencion.

- Fortalezas-oportunidades: las fortalezas ;de qué manera pueden
aprovecharse de todas las oportunidades identificadas? Las respues-
tas permiten generar las estrategias de crecimiento.

- Debilidades-amenazas: si puedo cambiar las debilidades identifica-
das, jen qué medida puedo contrarrestar cada una de las amenazas
detectadas? De las respuestas obtenidas tienen que surgir las estrate-
gias de atencion preferente.

- Debilidades-oportunidades: si puedo cambiar las debilidades, jen
qué medida puedo aprovechar cada una de las oportunidades iden-
tificadas? Las respuestas tienen que generar las estrategias de mejo-

ra.
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Dado que la interaccién entre todas las variables puede generar un volumen
de posibles estrategias demasiado elevado y, por lo tanto, poco funcional y
atil, se trata de centrar la atencién, solo, en aquellas que sean clave para
asegurar que el proyecto esta alineado con la entidad. Las preguntas plantea-
das en el punto 2.1, “Anélisis del contexto interno. El proyecto en el marco
de la entidad", pueden servir de guién para el anélisis DAFO.

Una vez identificadas las estrategias, se trata de revisar qué trabajo debera
hacerse para asegurar que la gestion del proyecto desde la entidad es viable,
sostenible, pertinente y adecuada. En este sentido, el analisis DAFO habra
aportado una visién clara de qué elementos se tiene que prevenir, potenciar,
corregir o mejorar para conseguir esta alineacién.

Un ejemplo para finalizar:

Fortaleza: la entidad ya ha gestionado anteriormente algunos proyectos en el
ambito y territorio en los que se quiere trabajar desde el proyecto actual. Se
dispone de informes finales de los proyectos que pueden servir de punto de
partida para el nuevo.

Amenazas: actualmente han aumentado los competidores. Hay varias enti-
dades interesadas en trabajar en el mismo territorio y en el mismo dmbito de
actuacion.

Estrategia: buscar alianzas para presentar un proyecto compartido que con-
temple un trabajo integral en el territorio.

4 Fl arbol de problemas (y objetivos)

El 4rbol de problemas y objetivos es una técnica participativa y creativa que
ayuda a identificar los problemas con sus causas y efectos. Posteriormente, y
con relacién a estos, se pueden definir los objetivos, los medios y las finali-
dades, o lo que es lo mismo, la situacién futura a la que se desea llegar una
vez resueltos los problemas.

= Conceptos

Arbol de problemas

- Problema: hecho o situacién que incide negativamente en un colec-
tivo y territorio. Se trata de identificar el problema central en el que
se quiere intervenir. Se sitda en el centro de modo que representa el
tronco del arbol.

- Causa: acciones responsables de la situacién probleméatica plantea-
da. Se sitGan por debajo del problema, representando las raices del
arbol.

- Efecto: consecuencias de la situacién planteada como problema. Se
sitian por encima del problema, representando la copa del arbol.

Para mas informacion:

Guia per elaborar i aplicar un
pla estratégic (ejemplo de un
analisis DAFO):
http://xtec.cat/serveis/crp/a89
04082/pac/quia_planificacio e
strategica.pdf

El analisis DAFO en el diseino
de proyectos educativos: una
herramienta empresarial al
servicio de la educacion |
Educa cono TIC
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Arbol de objetivos

- Obijetivo: descripciéon de la situacion futura a la que se pretende lle-
gar. Equivale a plantear el problema en positivo, de modo que el ob-
jetivo se situara también, en el centro.

- Medio: hechos o situaciones que permiten lograr el objetivo central.
Se sitlan por debajo del objetivo, representando la raiz.

- Finalidad: consecuencias positivas que se generan una vez que se ha
logrado el objetivo central. Estan vinculadas con los efectos o con-
secuencias negativas de los problemas, y se sitlan por encima del
objetivo.

< Procedimiento

El proceso de trabajo es importante que sea participado, a ser posible con la
presencia de alguna persona que represente a la poblacién beneficiaria, con
agentes presentes en el territorio en el que se quiere desarrollar el proyecto,
con algin/alguna profesional experto/a en la tematica de trabajo y con
miembros del equipo que gestionara el proyecto.

1) Construir el arbol de problemas

m Seleccionar el problema central: compartir y analizar la situacion de la
poblacion beneficiaria detectando las carencias, necesidades y problema-
ticas mas significativas. A partir de aqui, identificar y seleccionar el pro-
blema central. Este se situara en el centro.

- El problema tiene que definir una carencia o déficit, presentar una
situacién negativa y real y estar acotado a una poblacién o territo-
rio determinado.

- Ejemplo de problema:

Bajo nivel de ocupabilidad de los/las jovenes del barrio X.

- Algunos de los errores mas tipicos a la hora de definir los problemas
son: redactarlos como “carencia de” (falta de soluciones) o con-
fundirlos con la causa o con la solucién. Ejemplo: Carencia de re-
cursos formativos para los/las jovenes del barrio X / Necesidad de
incrementar los recursos formativos para jovenes en el barrio X.

m Explorar y definir los efectos del problema: se trata de identificar las
consecuencias que estd generando este problema en la poblacién. Por lo
tanto, una buena manera de identificar los efectos es planteando estas
preguntas: jqué consecuencias estd teniendo este problema en la pobla-
ciéon? y, de no resolverse, jcudles puede tener en un futuro inmediato?,
;como estéa afectando? Una vez obtenidos los efectos, se revisan para ase-
gurar que son validos y se ordenan segin si son consecuencias de primer
nivel del problema (efectos directos) o consecuencias de los efectos de
primer nivel (efectos indirectos).
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- Ejemplo:
Efectos directos: bajo nivel de especializacién para acceder a lugares
de trabajo calificados.
Efectos indirectos: dificultades de insercion laboral.

El altimo paso es relacionar el conjunto de efectos detectados entre ellos, si
es el caso. Se irdn colocando y relacionando por encima del problema
central (representan la copa del arbol)

m Explorar y definir las causas del problema: el procedimiento es el mis-
mo. Identificar las causas directamente relacionadas con el problema (que
se situardn inmediatamente por debajo del mismo) y a continuacién des-
agregar e interrelacionar las causas que provocan las primeras. Algunas
preguntas que pueden facilitar la identificacién de las causas es: ;qué es lo
que provoca esta situacion problematica?, ;qué hechos se producen que
retroalimentan las diferentes causas?
- Ejemplo:
Causa directa: poca oferta de proyectos de formacién ocupacional
para jovenes en el barrio X.
Causa indirecta: dispositivos de insercion del barrio poco coordi-
nados.

Es posible que en este proceso se obtenga una lista demasiado extensa
tanto de causas como de efectos. Deben seleccionarse solo:
- aquellos que realmente estén relacionados con la poblacién con la
que se quiere trabajar;
- lo que es susceptible de ser modificado desde el proyecto (todo
aquello que quede fuera del alcance, no debe contemplarse);
- aquello que afecta realmente al problema, y no lo que puede inter-
ferir de una manera secundaria.
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Arbol de problemas

Dificultades de

insercion laboral

Bajo nivel de especializaci-
on para acceder a puestos

de trabajo cualificados

Bajo nivel de ocupabilidad de

los/las jovenes del barrio X

2) Construir el arbol de objetivos

El arbol de objetivos es la version en positivo del arbol de problemas. Por lo
tanto, describe la situacion futura a la que se quiere llegar. Como se ha defi-
nido un solo problema central, también habra un solo objetivo. Para la cons-
truccién del arbol de objetivos, se transforma el problema central en una
situacion positiva, la cual se constituye como el objetivo general del proyec-
to. Las raices del arbol se transforman en medios y la copa en finalidades.
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® Traducir el problema central (del arbol de problemas) en el objetivo gene-
ral del proyecto: en este caso se trata de dar la vuelta al problema y convertir-

lo en una situaciéon positiva.

m Convertir las condiciones negativas (causas y efectos) en situaciones posi-
tivas (medios y finalidades).

- Las finalidades son las consecuencias positivas que se podran obser-
var con la resolucién del problema central. Estan vinculadas a los
efectos del problema (consecuencias negativas). Para convertir los
efectos en finalidades, se toma cada uno de los efectos seleccionados
en el arbol de problemas (los directos y los indirectos) y se vuelven a
presentar en versioén positiva sin modificar la estructura organizati-
va (la cantidad y las formas de relacion).

- Los medios son aquellos hechos, situaciones o circunstancias que se
requieren para poder lograr el objetivo general. Estan vinculados a
las causas del problema. Para convertir las causas en medios, se rea-
liza el mismo procedimiento explicado con los efectos-finalidades.

La relacién entre los medios y las finalidades se puede comprobar a partir de

"

la pregunta “;como?” para cada una de las finalidades. Se supone que la

respuesta sera, en cada caso, el medio situado en la parte inferior del arbol.

Si en el proceso de construccion del arbol de objetivos surgen dudas o des-
ajustes sobre las relaciones entre los medios y finalidades, entre la categoriza-
cién (directos o indirectos) o en la seleccion misma, hay que volver a revisar
el arbol de problemas, pues puede ser un indicador de que no se han priori-
zado, categorizado o interconectado de manera correcta las causas y los efec-
tos.

En cuanto a la traduccion del problema central en objetivo general, no se
trata de establecer, obligatoriamente, un enunciado inverso literal, sino de
asegurar que hay una coherencia entre uno y otro.
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Para finalizar, se revisan los dos arboles para asegurar una correcta interrela-
cién entre los dos y la coherencia de todo el proceso.

Arbol de problemas Arbol de objetivos

Efectos Finalidades

Problema central Obietivo general

Causas Medios

Arbol de objetivos

FINALIDADES Para mas informacion:

Incremento de la . .
Guia de disefo de proyectos

insercién laboral sociales comunitarios bajo el

enfoque del marco légico
(conceptos esenciales y
aplicaciones):
http://es.scribd.com/doc/353
05931/qguia-de-diseno-de-

_ o proyectos-sociales-

Alto nivel de especializacion comunitarios-bajo-el-

que facilite el acceso a pues- slfogleatls i -l eg e

tos de trabajo cualificados

Mejora de la ocupabilidad de

B ) OBJETIVO
los/las j6venes del barrio X
GENERAL
Oferta de calidad y variada (ceneen. ) (coevenannns )
de proyectos de formacion
ocupacional para jovenes en y
A
(cevvneennnns ) (corveneennans )
Dispositivos (coemeeneenns )
de insercion y
del barrio
coordinados (coveneennnnn )

MEDIOS
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3. Fase de diseiio

La fase de disefio del proyecto tiene dos momentos:

= Recuperar la informacion obtenida en la fase de identificacion o dia-
gnostico y, partiendo de esta, desarrollar y concretar los aspectos clave del
proyecto. Ander-Egg (1997, pag. 24) propone una estructura de diez pregun-
tas para sistematizar las ideas y obtener la informacion clave para la posterior
redaccion del proyecto:

Qué ——sequiere hacer —» naturaleza del proyecto

Por qué — > se quiere hacer ——» origen y fundamentacion
Para qué ——»se quiere hacer ——»  metas/objetivos

Cuidnto —— P> se quiere hacer ———»  resultados

Doénde » se quiere hacer i: localizacion fisica
cobertura espacial

Cémo »se hard i: actividades y tareas
meétodos y técnicas

Cuando ——Pse hara ——» calendarizacién o

cronograma (ubicacion
en el tiempo)

A quién »bva dirigido —————»  destinatarios o beneficiarios
Quién » lo hara ——» recursos humanos
Conqué - P»sehard ————»  recursos materiales

Ase financiara ——»  recursos economicos

Antes de empezar a escribir, deben haberse desarrollado estos aspectos clave.
Algunas de estas cuestiones (qué se quiere hacer, por qué, para qué, donde, a
quién) se habran trabajado ampliamente en la fase de diagnostico, pero aho-
ra hay que darles forma de contenido especifico para el disefio del proyecto.
Otras cuestiones (cuanto, como) se han empezado a trazar como consecuen-
cia del diagnostico, y ahora hay que desarrollarlas de manera mas detallada.
Y el resto (cudndo, quién, con qué) se debe definir, desarrollar y concretar en
este momento del proceso.

El objetivo final es disponer de la formulacion del proyecto para verificar la
adecuacion y la viabilidad. Empezar a escribir sin haberse asegurado de que
el proyecto se adecua al contexto (interno y externo), de que es necesario, y
de que es viable (desde el punto de vista econ6mico, politico y operativo, en
el tiempo y el espacio, etc.) puede implicar una pérdida de tiempo.
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Este momento tiene un alto componente de planificacién. Definir los objeti-
vos, los resultados esperados, las actuaciones que se van a acometer para
lograrlos, el tiempo necesario para llevarlas a cabo, etc. equivale a planificar
la accion.

= Escribir el proyecto. Con toda la informacién generada, las ideas claras, y
la planificacién definida, se trata de dar forma al contenido para presentar el
proyecto al/a los financiador/es. Se pueden dar diferentes situaciones:

— Que el proyecto se disefie en un formulario cerrado, que facilita el finan-
ciador. En este caso, la presentacion estard sometida a este formulario y se
seguiran las coordenadas del mismo.

— Que el financiador determine los aspectos clave que deben desarrollarse
pero no facilite un formulario cerrado. El proyecto se disefia y presenta
siguiendo el modelo de la entidad asegurando, eso si, que se da respuesta
a las pautas requeridas por el financiador.

— Que se presente en un modelo mixto. En este caso, puede ser que se deba
cumplimentar un formulario cerrado pero con la posibilidad de adjuntar
el proyecto desarrollado en un modelo propio de la entidad.

A continuacion, se presentan y desarrollan los aspectos clave del proyecto
que deben incluirse en el disefio.

a Naturaleza
Qué . e
Origen Justificacion
Fundamentaciéon
Grupo de incidencia y Beneficiarios/as
ambito territorial Thag e
Finalidad Obijetivo general

Para qué Obijetivos del proyecto
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3.1. Desarrollo y concrecion de los aspectos clave del proyecto

3.1.1.Justificacion (qué, por qué)

Para la justificacion del proyecto, se dispone de la informacién generada en
el proceso de identificacion (o diagnéstico). Justificar implica tener claro:

» Qué se quiere hacer (en el momento del disefio equivale a la descripcién
del proyecto). Para ello debe haberse definido el &mbito de actuacién (o
tematica), la poblacién a la que se dirige el proyecto, el territorio, la finalidad
y las lineas de actuacion. La descripcién del proyecto es una breve explica-
cion de aquello que se quiere hacer.

» Por qué hay que hacerlo (equivale a la fundamentacién del proyecto). Es
decir, cudles son las razones que justifican la realizacién. Un proyecto tiene
sentido cuando se ha identificado la necesidad (por urgencia, por prioridad,
etc.) de actuar sobre una problematica que interfiere en el correcto funcio-
namiento de una situacién o hecho. Por lo tanto, estara fundamentado si se
ha identificado un problema real y si el proyecto aporta soluciones adecua-
das y viables para resolverlo o mejorarlo. En este punto también se hace refe-
rencia a la pertenencia del proyecto a programas y planes (o politicas) insti-
tucionales que avalan la adecuacion.

» La idoneidad de que se gestione desde la entidad (equivale a la descripcion
del marco institucional). Porque se ha analizado la gestion del proyecto des-
de el marco de la entidad, se dispone de informaci6n fiable sobre la adecua-
cion de la gestion del proyecto a la misién, vision y objetivos de la entidad
que lo solicita, y la viabilidad de llevarlo a cabo.

3.1.2.Beneficiarios/as (a quién) y Territorio (donde)

En este punto también se recupera, ordena y concreta la informacién obte-
nida en el diagnéstico. Este es uno de los aspectos que mas rapida y facil-
mente se identifican. En el imaginario de la entidad y del equipo que gestio-
na el proyecto, cuando este es solo una primera idea, se acostumbra a
sustentar en las personas que se beneficiaran de él. Ahora bien, eso no signi-
fica que se tenga un buen conocimiento del grupo de incidencia. Y este es el
trabajo que se ha realizado en la fase de diagnostico. Por lo tanto, en el dise-
flo del proyecto se tiene que reflejar cudl es el grupo de incidencia y como
impacta la problemaética que se quiere abordar en esta poblacion.

» Grupo de incidencia: concrecién de la poblacién con la que se quiere traba-
jar y definicion de las principales caracteristicas que comparten.
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» Incidencia de la problematica en el grupo: se presentan aquellos factores e
indicadores que condicionan al grupo en relacién con la problematica que se
quiere abordar y las dificultades a vencer y los puntos fuertes a incentivar.

De este modo se obtiene una fotografia clara del de los/ las beneficiarios/as
en relacion con la problematica que se aborda desde el proyecto.

Es conveniente, también, delimitar el nimero estimado de beneficiarios/as
del proyecto.

En cuanto al ambito territorial, este es otro elemento que permite ubicar el
proyecto. Con el diagnéstico se ha obtenido informacién relevante mediante
el analisis del contexto externo: se han detectado las necesidades de la po-
blacion (beneficiarios/as) y del territorio. Por lo tanto, ya se ha delimitado el
ambito territorial, que puede ser:

— un barrio o distrito,

— un pueblo o ciudad,

— una comarca o provincia,

— una comunidad auténoma, etc.

En la fase de disefio se trata de ordenar la informaciéon y complementarla, si
hace falta, y destacar los aspectos maés relevantes que justifiquen la necesidad
e idoneidad de intervenir en el &mbito territorial especificado. Este apartado
no tiene que desplegar una gran cantidad de informaci6n del territorio, sino
el andlisis de la informacion relevante que justifica el proyecto.

3.1.3.0bjetivo general y objetivos especificos (para qué)

Los objetivos del proyecto indican aquello que se quiere lograr mediante la
ejecucién planificada de las actuaciones. La identificaciéon de las necesidades
y de la problematica en las que se quiere intervenir comporta la definicion
de los objetivos. Dicho de otro modo, mediante los objetivos se explica para
qué se quiere intervenir (porque se ha identificado una necesidad real, se
intervendra para disminuirla, mejorarla, transformarla...).

En este sentido, en la fase de disefio y en el momento de concretar los obje-
tivos, también se recupera la informacién obtenida y desarrollada en la fase
de identificacion. El objetivo general del proyecto, y algunos de los especifi-
cos, ya se habrdn empezado a trazar en el momento del diagndstico.

Para Espinoza (1986, pag. 85), los objetivos tienen que ser:
— “Claros: esto quiere decir que han de estar enunciados en un lenguaje

comprensible y preciso, de forma que sean facilmente identificables, y
asi evitar diferentes interpretaciones.
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— Realistas: significa que han de ser factibles de lograr con los recursos dis-
ponibles, la metodologia adoptada y dentro de los plazos previstos.

— Pertinentes: significa que los objetivos han de tener una logica relacion
con la naturaleza de los problemas que se pretenden solucionar".

» Objetivo general: son los propoésitos mas amplios que conforman el marco
de referencia del proyecto (Espinoza, 1986, pag. 86). Por cobmo estan redac-
tados (es un enunciado de contenido general) pueden admitir diferentes
interpretaciones y, por otro lado, no se constituyen como hechos directa-
mente observables.

Los verbos que lo encabezan pueden ser, entre otros: mejorar, desarrollar,

analizar, etc.

Es recomendable gestionar el proyecto por medio de un objetivo general,
maximo dos, pues un proyecto que se plantea con varios objetivos generales
indica que en la identificacién de necesidades no se ha acotado suficiente-
mente el problema sobre el que se quiere intervenir.

» Objetivos especificos: son los logros mas concretos, inmediatos y comple-
mentarios para la consolidacién del objetivo general. Se podria decir que son
los pasos adelante que se van dando y que permiten acercarse al propdsito
final del proyecto.

Algunas caracteristicas de los objetivos especificos, segin Pérez (2008, pag.
67):

- Restringen el significado de los objetivos generales.

- Solo admiten una interpretacién.

- Implican acotar opciones ante posibles interpretaciones de los obje-
tivos generales

- Se formulan en funciéon de manifestaciones observables y evalua-
bles; equivalen a «preguntas» de evaluacién abstraidas de su conte-
nido mas inmediato.

- Facilitan una mejor estructura del Proyecto Social

- Pueden desglosarse para su analisis.

- En general, con objetivos muy formulados se puede evaluar mejor la
coherencia de cualquier proyecto.

En este caso, los verbos de encabezamiento tienen un alto componente de
accion: gestionar, adquirir, conseguir, favorecer, desplegar, implementar,
profundizar, experimentar, etc.

Un ultimo apunte: no deben confundirse los objetivos con los resultados. El
objetivo es la expresion de aquello que se quiere lograr en términos cualita-
tivos. El resultado expresa la traduccion concreta y generalmente cuantitati-
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va del objetivo, mostrando aquello que deberé suceder para considerar que el
objetivo se ha logrado.

Obijetivo
especifico

Obijetivo Obijetivo

general especifico

Obijetivo
especifico

3.1.4.Resultados esperados (cuanto)

Lo que permite hacer operativo un objetivo es el resultado. Por eso, objetivos
y resultados van de la mano y se complementan. Mientras que el objetivo
explica de forma concreta aquello que se quiere lograr, los resultados estable-
cen y concretan los hechos constatables y observables consecuencia directa

de una intervencion.

El objetivo se puede entender como una declaracién de intenciones, y el
resultado como un hecho comprobable. Solo si los resultados que se han
planteado se logran el objetivo deja de ser una intencién para convertirse en
una realidad.

Algunas consideraciones al respeto:

» Los resultados se expresan mayoritariamente de manera cuantitativa, a
pesar de que puede suceder que el objetivo se logre también mediante resul-
tados de cardcter mas cualitativo.

Por ejemplo:

= Mejorar la ocupabilidad de los/las jovenes del barrio X mediante el desa-
rrollo de competencias (objetivo general).
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Ofrecer 5 cursos de formacién en ocupaciones de sectores emergen-
tes en el barrio X (objetivo especifico).

- Las ocupaciones emergentes (con alta demanda de profesiona-
les) se han detectado y analizado (resultado cualitativo).

- Se han disefiado los contenidos de los cursos (resultado cualita-
tivo).

- Se dispone de un banco de empresas colaboradoras para la do-
cencia y las précticas de los cursos (resultado cualitativo).

- 5 empresas por cada curso firman el convenio de colaboraciéon
(resultado cuantitativo).

- Etc

Favorecer el desarrollo competencial de 20 jévenes menores de 25
afos del barrio X en la ocupacién de disefiador/a de paginas web
(objetivo especifico).

- 20 jovenes participan al curso de formaciéon ocupacional de di-
seflador/a de paginas web (resultado cuantitativo).

- Un 50% del alumnado (10) son mujeres (resultado cuantitati-
Vo).

- Un 90% del alumnado (18) realiza las practicas en empresas
(resultado cuantitativo). Desagregado por sexo.

- Un 80% del alumnado (16) obtiene una calificacion final de
competencias técnicas igual o superior a 3 sobre 5 (resultado
cuantitativo). Desagregado por sexo.

- Un 70% del alumnado (14) obtiene el certificado del curso (re-
sultado cuantitativo). Desagregado por sexo.

- Un 50% del alumnado que obtiene el certificado del curso (7)
son mujeres (resultado cuantitativo).

- Etc.

Favorecer el desarrollo competencial de 20 jévenes menores de 25
afos del barrio X en la ocupacién de técnico/a instalador/a de pla-
cas solares fotovoltaicas (objetivo especifico).

()

» Segin Herrero y Ramirez (2006, pag. 108), los resultados:

Tienen que ser directamente medibles.

Deben ser inequivocos, tener un significado similar para todo el
mundo (hay que asegurarse de que no dan pie a diferentes interpre-
taciones).
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- Han de poderse constatar de manera absoluta por si mismos y en un
momento determinado.

- Han de poderse imputar directamente a la intervenciéon (han de ser
la consecuencia de una actuaciéon determinada).

Por lo tanto, un resultado no se obtiene por si solo. Hace(n) falta alguna(s)
actuacion/iones, cuya consecuencia es este resultado, que contribuira al lo-
gro del objetivo especifico que, al mismo tiempo, favorecera la consecucion
del objetivo general del proyecto. Continuando la secuencia anterior, seria:

<« | Actuaciones
a q ‘
Ob]etIVO <« | Actividades
especifico Estrategias
A&
S -

<« Actuaciones
Actividades

Obijetivo Obijetivo
47

eneral especifico
8 P < Fstrategias

<« @ Actuaciones

Objetivo Actividades
especifico Estrategias
¥

3.1.5.Metodologia y actividades (como)

Toda actuacién se enmarca en un modelo y una metodologia determinada.
Detras de los proyectos de intervencién, hay un modelo de referencia a partir
del cual se despliegan las actuaciones que se llevaran a cabo. Por ejemplo:

® Proyecto de gestion de la diversidad.
— Modelo de democracia intercultural basado en los valores democrati-
cos y el Estado de derecho.

El modelo se entiende como la base teérica que explica una realidad o un
proceso complejo y que lleva implicito un posicionamiento ideoldgico, poli-
tico, técnico, o cientifico, etc. Porque el modelo por el que se opta no es
neutro: estara alineado con la vision, la misién y la estrategia de la entidad
que lleva a cabo el proyecto.

La metodologia de trabajo, al mismo tiempo, refleja los enfoques practicos
que se desprenden del modelo de referencia. En este momento se trazan las
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lineas que enmarcan las actuaciones que se llevardn a cabo. Siguiendo el
ejemplo anterior:

® Proyecto de gestion de la diversidad.
— Modelo de democracia intercultural basado en los valores democrati-
cos y el Estado de derecho.
— Metodologia basada en los principios de:
- Redistribucion, reconocimiento y representacion.
- Igualdad de género.

En este caso, las actuaciones se fundamentan en estas orientaciones basicas.
Es decir, las acciones se desarrollan en el marco de los principios que se des-
prenden del modelo por el que ha optado la entidad. La secuencia légica de
manera grafica:

ENTIDAD. Visién, misién y lineas estratégicas

MODELO. Base tebrica

METODOLOGIA. Enfoque préctico

ACTUACIONES. Actividades

Segan Pérez (2008, pag. 69), “la metodologia juega un papel clave en el desa-
rrollo de cualquier proyecto, dado que proporciona las herramientas, las
técnicas, y en suma, los métodos mediante los cuales intentamos transfor-
mar la realidad con el fin de mejorarla. La metodologia constituye el nervio
central de un proyecto, el eje, la columna que lo vertebra”.

Explicar la metodologia implica concretar como se desplegara el principio,
siguiendo el ejemplo propuesto, de representacion. Es decir, desde un punto
de vista préactico, que implica desarrollar actuaciones dirigidas a mejorar la
representacion de la poblacién desde la idea de democracia intercultural.

En el disefio del proyecto, el apartado de metodologia y actividades se estruc-
tura haciendo una breve referencia y explicaciéon del modelo y de la metodo-
logia para pasar, después, a una exposicion mas detallada de las actividades
que se llevaran a cabo.

Si los resultados indican qué se pretende conseguir, las actividades han de
reflejar qué se hara para conseguir-los. Lo que se quiere lograr y como se hara
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para conseguirlo son los dos aspectos clave que nutren un objetivo especifi-
co.

Por lo tanto, las actividades reflejan el contenido de la intervencion. Garcia 'y
Ramirez (2006, pag. 24) clasifican las actividades segtn si son:

- Atenciones técnicas: informar y asesorar, facilitar gestiones y trami-
tes, formar-educar, tratamientos psicosociales, mediacion, disefio y
realizacién de actividades, investigacién, etc.

- Apoyo humano: intervenciones que se concretan en acompafia-
miento, relaciones personales, etc.

- Ayudas materiales: prestacion de servicios domeésticos, alimenta-
cién, adaptaciones para la autonomia personal, alojamiento, servi-
cios residenciales, facilitacién de locales e instalaciones, etc.

- Ayudas econ6micas: prestaciones, subvenciones, etc.

El proyecto puede centrar la intervencién en un solo tipo de actividades o en
mas de uno.

Segan cual sea la complejidad del proyecto y el volumen de actuaciones, el
pliego de actividades se puede estructurar en tres niveles diferentes:

1. Fases: permiten ordenar una serie de actuaciones. Aportan una vi-
sién global del proceso de ejecucion.

2. Actuaciones: lineas generales del proceso de ejecucién que engloban
una serie de actividades.

3. Actividades: acciones concretas que se llevan a cabo durante el pro-
ceso de ejecucion.

A modo de ejemplo:

Fase 1. Inicio/introduccion.
® Difusion del proyecto de promocion de la participacion.
Actividades:
- Elaboracién de dipticos informativos.
- Envio via mailing.
- Contacto con entidades del barrio.
- Registro de entidades y personas interesadas.
- Etc
m Realizacion de sesiones grupales de identificacion y formulacion.
Actividades:
- Sesion informativa.
- Sesion de identificacion de necesidades.
- Sesion de formulacién de primeras propuestas.
- Etc
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Fase 2. Elaboracion de propuestas.
® Disefio del primer borrador de propuestas para la promocion de
la participacion de las mujeres en los espacios piblicos del ba-
rrio.

()

En cualquiera de los casos hay que asegurar que las actividades se proponen
siguiendo dos criterios: la coherencia y el realismo.

En cuanto a la coherencia, en el momento de formular las actividades sera
bueno preguntarse si realmente esta accion responde a la actuacion que se ha
programado y si contribuye a conseguir el resultado. Para determinar el rea-
lismo de la propuesta, hay que preguntarse si es posible, realmente, llevar a
cabo todas y cada una de las actividades. Ante la duda, siempre es mejor
revisar la propuesta de actividades y ajustarla bajo estos parametros, pues
llevar adelante un pliegue de actividades poco coherentes y realistas dificulta
la ejecucién del proyecto.

Una propuesta para la presentacion de las actividades puede ser:

= Enunciado de la actividad: nombre de la actividad.
- Sesion de identificacion de necesidades.
® Breve descripcion: explicacién general de la actividad.
- Se contextualiza el proyecto.
- Se identifican las necesidades y carencias en relacién con la partici-
pacién de las mujeres en los espacios asociativos del barrio.
- Se identifican las oportunidades y posibilidades de participacion.
® Tiempo (horas): se concreta el tiempo que se dedica a la accion.
- 1sesion de 4 h.
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En el supuesto de que la intervencién contemple fases, actuaciones y activi-
dades, una buena manera de presentarlas es mediante un circuito gréfico.
Después de este, se pueden presentar las actividades de manera més detalla-
da:

Difusion del proyecto de participacion

Elaboracion de dipticos informativos (5 h)

Envio de mailing (2 h)

Fase 1.
Inicio/
introduccion

Contacto con entidades (4 h)

Registro de entidades y personas interesadas

Sesiones grupals de identificacion

Sesion informativa (2 h)

Sesion de identificacién de necesidades (4 h)

Sesion de formulacién de primeras propuestas (2

Fase 2. Disefio del primer borrador de propuestas

Elaboracion
de (e )
propuestas

Sesion de identificacién de necesidades (4 horas)

- Se contextualiza el proyecto.

- Se identifican las necesidades y carencias en relacién con la partici-
pacion de las mujeres en los espacios asociativos del barrio.

- Seidentifican las oportunidades y posibilidades de participacion.

Con la presentaciéon (breve) del modelo y la metodologia y con el despliegue
de las actividades (si hace falta, distribuidas en fases y bloques de actuacio-
nes), el proyecto muestra una fotografia clara de como se llevara a cabo la

intervencion para la consecucién de los resultados previstos.

3.1.6.Calendario (cuando)

Una vez que se ha establecido toda la secuencia l6gica que vertebra el pro-
yecto (objetivo general, objetivos especificos, resultados, metodologia y acti-
vidades), es el momento de hacer el calendario de ejecucioén de la interven-

cion. Temporizar permite:
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» Encadenar y secuenciar las fases y actividades del proyecto.

» Planificar la ejecucion del mismo.

» Establecer los tiempos de inicio y de fin de las actividades.

» Visualizar los momentos de méaxima actividad del proyecto (por la conjun-
cién de un elevado nimero de actividades de manera simultanea).

» Hacer el seguimiento del proyecto.

» Detectar desviaciones en la ejecucion y replanificar.

Para establecer la secuencia, los tiempos y las interrelaciones de actividades,
es importante:

» Haber identificado y definido las fases de trabajo y las actividades de mane-

ra cuidadosa.

» Ser realista tanto en la prevision de la duracién de cada actividad como en
las fechas de inicio y de fin.

» Haber identificado factores externos e internos que pueden alterar el ritmo
de la ejecucién y haber previsto alternativas.

Existen varios instrumentos y procedimientos para establecer los tiempos del
proyecto (procedimiento PERT, el método ABC, procedimiento CPM, etc.). El
mas sencillo y claro es el grafico de Gantt o cronograma. Es una técnica que
permite:

— Ordenar las actividades segin el momento en el que han de ejecutarse, y
estimar el tiempo de duracion, la fecha de inicio y de fin.

— Hacer el seguimiento de cada actividad calendarizada.

— Comparar los tiempos previstos y los tiempos reales de ejecucion.

— Visualizar de manera clara y rdpida de evoluciéon del proyecto.

< Procedimiento

El grafico de Gantt o cronograma es una matriz de doble entrada. En las
lineas se anotan las fases y actividades del proyecto, y en las columnas el
tiempo durante el cual se ejecutaran. Cada columna puede ser una semana,
un mes... en funcién de la duracién total del proyecto. Por ejemplo, para un
proyecto que tiene un afio de duracién se recomienda un cronograma orga-
nizado por meses.

1) Listado de las fases y actividades

Se listan y ordenan todas las actividades que se llevaran a cabo. El criterio
para ordenarlas es la temporalidad, empezando por la primera actividad del
proyecto y acabando por la Gltima. Tiene que seguir una secuencia logica y,
en el supuesto de que las actividades se hayan englobado en fases, se hace
constar.
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2) Estimacion del tiempo y duraciéon de cada actividad

Se marcan las barras que identificardan la duracion de la actividad. La barra
indica el momento en el que empieza y acaba la actividad, de forma que,
una vez marcados todos los tiempos, se tiene una visién global de los flujos
de actividad. Para ello, debe tenerse una vision realista de qué comporta y
qué requiere desarrollar cada actividad. En el caso de no tener claro cuando
puede finalizar una actividad, se tiene que hacer una aproximacion entre la
fecha mas cercana y la mas lejana.

Ejemplo de grafico de Gantt o cronograma. Planificacién
E|IFIM|AM|]J|]J|A|S|OIN|D

Fase 1. xxxxxxx
Actividad A
Actividad B
Actividad C
Actividad D

Fase 2. xxxxxxx
Actividad E
Actividad F
Actividad G
Actividad H
Actividad I
Actividad ]
Actividad K
Actividad L

Fase 3. xxxxxxx
Actividad M
Actividad N

Observando el ejemplo del cronograma anterior, el periodo de maxima acti-
vidad se da en la fase 2. Concretamente, durante el mes de mayo, se ejecutan
de manera simultdnea siete actividades. Para los/las profesionales que traba-
jen en el proyecto, esta es una informacion valiosa con vistas a la planifica-
cién del trabajo, pues el cronograma permite visualizar que el momento de
maxima actividad sera entre mayo y julio.

También puede suceder que en proyectos organizados por fases, como es el
caso, alguna actividad se inicie antes que la anterior. En el ejemplo se obser-
va que la actividad E de la fase 2 empieza antes de que la actividad D de la
fase 1. En este caso, lo que manda es la estructura de fases de forma que hay
que relajar la orden de las actividades.
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3) Seguimiento de la ejecucion de las actividades
(A pesar de que el seguimiento se explicara en la fase de ejecucion, se trata en
este punto para mostrar el procedimiento completo del grafico de Gantt.)

En el momento en que se estd ejecutando el proyecto, el cronograma se re-
cupera para hacer el seguimiento. A medida que se va avanzando en el traba-
jo por fases y se desarrollan las actividades se marca la representacion grafica
de la ejecucion de cada actividad. De este modo se puede visualizar el avance
del proyecto, y el ajuste (o desajuste) en el inicio y finalizacion de las activi-
dades. O sea, permite comparar la planificacion con la ejecucion y ver el
grado de ajuste.

El cronograma es una herramienta practica y de uso fécil para planificar y
hacer seguimiento, de forma que facilita la identificaciéon de posibles desvia-
ciones y, en el supuesto de que no se detecten, ayuda a establecer y planificar
ajustes en los tiempos de ejecucién de las actividades.
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Ejemplo de grafico de Gantt o cronograma. Seguimiento
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Fase 1. xxxxxxx

Actividad A

Actividad B

Actividad C

Actividad D

Fase 2. xxxxxxx

Actividad E

Actividad F

Actividad G

Actividad H

Actividad I

Actividad ]

Actividad K

Actividad L

Fase 3. xxxxxxx

Actividad M

Actividad N

Las fases 1 y 3 del proyecto se han ejecutado segan lo planificado, sin nin-

guna desviacion. Es en la segunda fase donde se registran algunas alteracio-

nes, la mas significativa en la actividad G, que se inicia antes de lo previsto y

finaliza dos meses después. Esto puede indicar que la actividad no se habia

dimensionado correctamente o que ha habido factores internos o externos

que han incidido en el desarrollo de la misma. Otras actividades se inician

y/o finalizan antes y/o después de lo previsto.
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Durante el seguimiento hay que prestar atenciéon a estas desviaciones para
tratar de corregirlas lo antes posible y evitar que el proyecto se pueda resen-
tir. Una alteracién significativa en un gran ntimero de actividades indica una
mala planificacion del proyecto.

3.1.7. Equipo del proyecto / coordinacion (quién)

En el disefio del proyecto también hay que contemplar y exponer brevemen-
te quién gestiona el proyecto y como se organiza. En cuanto al equipo, hay
que considerar:

— Responsable(s) del proyecto
— Profesionales que lo componen.
— Funciones de todos/as los/las profesionales del equipo del proyecto.

Se trata de que quede reflejada la composicion del equipo aportando infor-
macion clave que muestre la adecuacion. En el supuesto de que participen
profesionales externos contratados para un servicio concreto, también se
especificara. Se puede presentar en forma de organigrama.

En cuanto a la organizacién del equipo, se explica, también de forma breve y
clara, qué mecanismos de coordinaciéon (interna y externa) se estableceran.

— Coordinacién interna:

- Reuniones del equipo del proyecto (periodicidad y tipo de conteni-
do que se tratard).

- Reuniones individuales con lo/la responsable del proyecto (con la
misma informacion).

- Otras formas de coordinacién (sistemas de coordinaciéon operativa
mediante programas de gestion, informacién y gestion compartida
desde el servidor, etc.).

— Coordinacion externa:
En este caso, también se explicaré la periodicidad y el tipo de contenido
que se tratara con las diferentes entidades que pueden estar implicadas en
el proyecto.
- Reuniones con las tres entidades colaboradoras.
- Encuentros con entidades del territorio.
- Reuniones con el financiador.

3.1.8.Evaluacion (como se evaliia)

(La evaluaciéon como fase de la gestion del proyecto se explicard de manera
detallada en el capitulo 5, "Fase de evaluacion". En este punto se hace men-
cion a la informacién sobre el seguimiento y la evaluacién que se debe facili-
tar en la fase de disefio del proyecto.)
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Desde el momento en que se plantea la formulacién y disefio del proyecto se
requiere una definicion de qué y cémo se evaluara. Antes de abordarlo, un
inciso. La evaluaciéon no es un momento del ciclo del proyecto, sino un pro-
ceso vivo que impacta en todas las fases. Cada momento del proceso de eva-
luacién tiene un contenido y una finalidad determinada:

Identificacién Disefio Ejecucién Evaluacién y cierre

Elaboracién de estadisti-

Analisis del Qué evaluar Recogida de cas
contexto inter- Cémo evalu- datos Anélisis
no y externo ar Seguimiento Informe final

Proceso de evaluacién

En la fase de disefio:

Identificacién Disefio Ejecucién Evaluacién y cierre
Analisis del Qué evaluar Recogida de Flaboracion de
contexto Coémo datos estadisticas

interno y evaluar Seguimient Analisis

=+ Qué evaluar

Generalmente, los tipos de evaluacién de los proyectos de intervenciéon son:

Para mas informacion:

— De resultados: se mide el cumplimiento de los objetivos (permite compa-

rar los resultados que se habian planteado con los que se han obtenido). G. Garcia Herrero: |. M

— De proceso: se analiza el funcionamiento de las diferentes fases del ciclo Ramirez Navarro (1996). ‘
Diserio y evaluacion de

del proyecto (cumplimiento del cronograma, del presupuesto, de las acti- proyectos sociales. Zaragoza: ‘
Libros Certeza.

vidades, etc.).

— De impacto: se visualizan los cambios que se han generado en el territorio
y en los/las beneficiarios/as. Permite proyectar las consecuencias del pro-
yecto a medio y largo plazo.

Segan lo que se quiera evaluar, se puede optar por una gran variedad de cri-
terios (el esfuerzo, la eficiencia, la eficacia, el impacto, la sostenibilidad, la
satisfaccion, la cobertura, etc.). Por lo tanto, el primer paso es preguntarse
qué se quiere evaluar y en funcién de ello optar por unos u otros criterios.
En todo caso, y segin Garcia y Ramirez (1996, pag. 278), un proyecto de



© Universitat Oberta de Catalunya 44 Recursos para profesionales de entidades no gubernamentales

intervencion tendria que evaluar algunos aspectos clave: las caracteristicas de
los/ las beneficiarios/as, el esfuerzo, la eficacia y la eficiencia.

Caracteristicas de los/las beneficiarios/as

A pesar de que no siempre se considera que este criterio sea clave en el pro-
ceso de evaluacion, es interesante para conocer mejor la poblacién destinata-
ria del proyecto. Este criterio permite, por un lado, obtener informaciéon
relevante para conocer mejor el grupo de incidencia (informacién que sera
valiosa para proximas ediciones del proyecto), y por otro comprobar si
los/las beneficiarios/as reales tienen las caracteristicas que se habia previsto.
Algunos de los datos que se pueden recoger en funcién de la naturaleza y
finalidad del proyecto son: edad, sexo, nivel de estudios, vivienda, ingresos,
ocupacién laboral, familia, personas a cargo, participacién, demandas, ex-
pectativas, etc. Los datos que se requieran deben ser realmente significativos
para el proyecto y tienen que estar justificadas, de modo que no se vulnere la
intimidad de las personas.

» Esfuerzo
Cuando se evalta el esfuerzo, se hace referencia a lo que cuesta llevar a cabo
el proyecto y se expresa en clave de tiempo y dinero.

- Tiempo: se valora la dedicaciéon en horas que han dedicado los/las
profesionales al proyecto. Para ello hay que tipificar las diferentes
posibilidades de uso del tiempo (coordinacién, gestion, acciones
grupales con los/las participantes, entrevistas individuales con
los/las participantes, etc.), y registrar el tiempo de dedicacién a cada
una de estas.

- Dinero: se valora el coste que ha tenido llevar a cabo el proyecto y
cuél ha sido la distribucién del dinero para cada uno de los concep-
tos de gastos. En este caso, permite hacer el seguimiento de los gas-
tos reales, y contrastarlos con los previstos.

En ambos casos, la informacién que se obtiene es til para la planificacién
de préximos proyectos.

» Eficacia
Se refiere al logro de las previsiones (objetivos) del proyecto, y se expresa en
clave de intervenciones y resultados.

- Intervenciones: se evalaa si las actividades se han llevado a cabo. Se
valora qué intervenciones deben realizarse y en qué cantidad. De es-
te modo, se hace el seguimiento de la ejecucion del planning previs-
to.

- Resultados: se valora el logro de los resultados que se han marcado.
Los resultados son consecuencia de la ejecucion de las actividades
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planificadas, por lo tanto la evaluacién de los mismos también
aporta informaciéon sobre la adecuacion de la relacién establecida
entre actividad y resultado. La ejecucion de las actividades también
puede producir resultados que no se habia previsto y, si es el caso,
hay que hacer el seguimiento y tenerlos en cuenta para préximas
ediciones del proyecto.

Hay un tercer aspecto relativo a la eficacia: la satisfaccion de los/las benefi-
ciarios/as. Aporta informaciéon tanto cuantitativa como cualitativa, y es muy
importante contemplarla. Un proyecto que esta dirigido a personas debe
contemplar su opinién y tomar nota de los resultados para futuras propues-
tas de mejora.

Algunos posibles resultados de un proyecto para la implementacién de cur-
sos de formacién para jovenes serian el namero de alumnos inscritos en el
curso X y el porcentaje de estos han obtenido el titulo.

En cuanto a las intervenciones: si se han realizado todos los moédulos previs-
tos, y qué nimero de actividades se han hecho (con relaciéon a las que se
habia previsto).

Por altimo, en cuanto a la valoraciéon de los/las beneficiarios/as: grado de
satisfaccion de los/las alumnos/as.

» Eficiencia

La eficiencia es la relacion entre los esfuerzos (coste en tiempo y dinero) y los
logros (resultados e intervencion). Por lo tanto, lo que se evalta es el coste
que ha tenido alcanzar los objetivos. En este caso se cruzan los aspectos de
esfuerzo (tiempo y dinero) y los de eficacia (intervenciones y resultados).

Mientras que ser eficaz significa lograr los objetivos definidos, ser eficiente
implica alcanzarlos en el tiempo previsto y con los recursos disponibles.

Para poder obtener informacion veridica del nivel de eficiencia, hay que
haber marcado tiempo y presupuesto en las diferentes intervenciones. Como
no siempre se hace porque requiere de un alto nivel de concrecién, la eva-
luacién de este criterio sera aproximada.

De todos los criterios que se ha expuesto, generalmente aquellos en los que
se pone mas énfasis en el proyecto de intervencion son los de eficacia, de
esfuerzo y de caracteristicas del grupo de incidencia. Evaluar la eficiencia
sigue siendo un reto para la mayoria de las entidades, pues implica, como se
ha dicho, un nivel alto de concrecién e interrelacién de todas las variables.
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- Co6mo evaluar

Como se llevard a cabo la evaluacion del proyecto implica definir:

— Si la evaluacion es interna o externa. Siempre debe ser interna (evalda el
equipo del proyecto) y se puede optar de manera complementaria por llevar
a cabo una evaluacién externa (evaltan profesionales de la entidad que no
participan directamente en el proyecto o se contrata un servicio de consul-
toria externo).

— Qué participacién tendran los/las beneficiarios/as en la evaluacién (como
y cuadndo evaldan). Debe garantizarse la implicacién del grupo destinatario
en la evaluacion, y en este sentido evalGan tanto las actividades concretas en
las que participan como el proceso global (satisfaccion).

— Qué tipos de evaluacion se utilizaran (cuantitativa y cualitativa). El disefio
de la evaluacién tiene que contemplar las dos vias, pues la obtencién de
datos cuantitativos requiere de un analisis cualitativo de estos.

— Por qué espacios, herramientas e instrumentos de evaluacion se optara
(reuniones, indicadores, fuentes de verificacion):

» Reuniones
Qué espacios de reuniéon para hacer el seguimiento y evaluacién del proyecto
se han previsto, qué periodicidad tendrén, quién participara en ellas, etc.

» Indicadores

Ander-Egg (1997, pag. 63) define los indicadores como “instrumentos que
permiten comprobar empiricamente y con una cierta objetividad la progre-
sién de los resultados propuestos”. Por lo tanto, un indicador es la unidad
que permite medir el logro de un resultado. El mismo autor expone las con-
diciones que deben reunir:

Independencia: cada indicador tiene que servir para medir un resulta-
do concreto y no ha de poder utilizarse para otros resultados.
Verificabilidad: deben establecerse de forma que permitan comprobar
empiricamente los cambios que se van produciendo con el proyecto.
Validez: tienen que medir lo que realmente quieren medir, y en su
conjunto tienen que reflejar la totalidad de los efectos que busca el
proyecto.

Accesibilidad: la informacion que ha de nutrir el indicador debe poder
obtenerse facilmente. Plantear indicadores que requieran mucho
tiempo y esfuerzo para la obtencion de los datos necesarios no tiene
sentido.
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Por lo tanto, para evaluar se necesitan datos. Pero los datos (cuantitativos)
no dicen gran cosa si no van acompariados de una valoracion (cualitativa).
Evaluar no es presentar una serie de datos, sino un proceso valorativo. En
cuanto a los datos, se pueden presentar de diferentes formas:

- Variables: es un valor simple, por ejemplo el nimero de participan-
tes en el curso. El valor de una variable también puede ser cualitati-
vo, por ejemplo Si/No.

- Indicadores: es una relacién simple entre variables, por ejemplo el
namero de participantes / namero de convocados/as. Indica la ade-
cuacion del proyecto a la demanda.

Para construir los indicadores, se tiene que haber registrado las variables (este
aspecto se tratard en el capitulo 5, “Fase de ejecucion”). Siguiendo la pro-
puesta de Garcia y Ramirez (1996, pag. 299), el indicador surge de interrela-
cionar varias variables, que se presentan en forma de:

= Ratio: relacion entre variables diferentes.
® Proporcion: relacién que existe entre la parte y el todo.
® Porcentaje: resultado de multiplicar una proporciéon por 100.

Un ejemplo préctico. (A pesar de que este proceso de obtencion de los resul-
tados por medio de los indicadores corresponde a las fases de ejecucién y
evaluacién, se expone en este momento para facilitar la comprensiéon de la
construccién y obtenciéon de los indicadores.)

Variables:
Nuimero de alumnos/as de los cursos: 20
Nuamero de mujeres participantes: 11
Nuamero de hombres participantes: 9
Nuamero de alumnos/as que obtienen el certificado: 18
Nuamero de mujeres que obtienen el certificado: 10
Nuimero de hombres que obtienen el certificado: 8

Indicadores:

Ratio: (“coeficiente entre mujeres y hombres con certificado del curso
entre el total”) mujeres con certificado / hombres con certificado — 10
/ 8 = 1,25 (existe una ratio de 1,25 mujeres que obtienen el certificado
por cada hombre que lo obtiene).

Proporcion: ("proporciéon de mujeres que obtienen el certificado con
relaciéon al total de participantes") nimero de mujeres con certifica-
do/total de personas con certificado — 10 / 18 = 0,55 (la proporcion de
alumnas que obtienen el certificado sobre el total es de 0,55, mas de la
mitad).
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Porcentaje: (“porcentaje de mujeres certificadas”) (naimero de mujeres
que obtienen el certificado / total de personas que obtienen el certifi-
cado) x 100 — (10 / 18) x 100 = 56% (el porcentaje de mujeres que ob-
tienen el certificado sobre el total es de 56, superando en un 6% el re-
sultado esperado).

Los indicadores en forma de porcentaje son los mas habituales, a pesar
de que en alguna ocasion puede interesar utilizar el formato ratio o
proporcion. En este caso, las tres opciones dan informacion respecto a
las de mujeres que obtienen el certificado con relacion al total, pero,
dado que el resultado se present6 en clave de porcentaje (ved "Resul-
tados esperados"), la opcion mas adecuada es la del porcentaje, puesto
que es conveniente que las modalidades coincidan para facilitar la

comparativa.

» Fuentes de verificacién

Son los documentos, graficos, tabas, matrices, etc. donde se registran las
variables cuantitativas y cualitativas y las observaciones, opiniones, etc. Son
las fuentes donde, durante la ejecucion, se irdn anotando las variables para la
posterior elaboracion de estadisticas a partir de los indicadores. También se

registra informacién cualitativa para nutrir la valoracion.

A modo de conclusién, en el momento del disefio del proyecto hay que de-
cidir y explicar:

- Cuales son los criterios que se evaltan. Para ello hay que asegurarse
de que la prevision de los resultados que se esperan obtener estan
alineados con estos criterios. Es decir, si uno de los aspectos que se
quiere evaluar es la eficacia en clave de satisfaccion, tiene que haber
un resultado que lo contemple (media de satistaccion de los/las par-
ticipantes de 8 sobre 10).

- Queé tipo de evaluacioén se utiliza (interna y/o externa).

- Cuando y como participan los/las beneficiarios/as en la evaluacion.

- Qué métodos se utilizan (evaluacion cuantitativa y cualitativa).

- Por qué instrumentos, herramientas, técnicas de evaluacion se opta:

» Reuniones (quién participa en ellas, con qué periodicidad se
hacen, qué se evalia, etc.).

» Indicadores y fuentes de verificacion (el listado de indicadores di-
sefiados, vinculandolos a los resultados y objetivos y a las fuen-

tes de verificacion).
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Una manera de presentar este tltimo punto:

.. Fuente de Resultado
Obijetivo del . Resultado ) > .
L. Indicador Formula  verifica- del indi-
indicador esperado »
cion cador
(Num. de Del total
Un50% | MWeres de
Favorecer el de los/las que articipant
desarrollo obtienen p P
. alumnos/a es que
competencial de [ Alumnas el . .
< < ps s que e Matriz de | obtienen el
20 jovenes certificadas : certificado . i
oy obtienen registro de | certificado
menores de 25 | (indicador / Total de
- . el alumnos/a | del curso,
afios del barrio de o personas
. certificado sdel curso | un 56%
Xenla impacto) que
Ny del curso - son
ocupacion obtienen .
o (7) son mujeres
disefiador/a de muieres el (10)*
paginas web J certificado
) x 100

Hay que tener en cuenta que el calculo de 7 mujeres que obtienen el certifi-
cado era con relacion al 70% de los/las participantes del proyecto que lo
obtienen (14), pero, como finalmente han obtenido el certificado 18 alum-
nos/as (90% del total), en cuanto al resultado esperado el nimero de mujeres
(50%) seria de 9.

* Este ultimo apartado corresponde a la fase de evaluacion (en el momento
del disefio, obviamente, no se dispone de los resultados y por lo tanto esta

columna se presentaria en blanco).

3.1.9.Recursos (con qué)

Los altimos apartados del disefio del proyecto hacen referencia a todo aque-
llo que se necesita para llevarlo a cabo, es decir, los recursos humanos, los

materiales, los técnicos y los financieros.

» Recursos humanos

Este punto serd mas o menos extenso en funcion de si ya se ha explicado
anteriormente (“Equipo de trabajo y coordinacion”).

Se exponen los/las profesionales que trabajaran en el proyecto, indicando:

- Si es personal interno (contratado directamente por la entidad) o ex-
terno (subcontratado para la ejecucion de un servicio concreto). Por
ejemplo:

Abogada (profesional externa). Servicio de asesoramiento legal para perso-

nas inmigradas (3 h a la semana).

- Categoria profesional (en calidad de qué trabaja en el proyecto). Por
ejemplo: trabajador/a social, psicOlogo/a, socidlogo/a, animador/a so-
ciocultural, orientador/a laboral, docente, abogado/a, mediador/a in-
tercultural, dinamizador/a, etc.
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- Funciones y tiempo de dedicacion al proyecto: en el supuesto de que
no se haya explicado el equipo de trabajo anteriormente, se detallaran
las funciones de cada profesional y el tiempo de dedicacién a las dife-
rentes intervenciones. Por ejemplo:

Psicologa (37,5 h semanales):

— Preparacién y registro de las entrevistas individuales (5 h semanales).

— Atencién directa. Realizaciéon de las entrevistas individuales (15 h se-

manales).

— Preparacién de sesiones grupales (2 h semanales).

— Atencién directa. Docencia del mo6dulo “Prevencion de la violencia de
género” (10 h semanales).

— Participacién a las reuniones de coordinacién (3 h semanales).

— Gestion propia -llamadas, registro de actuaciones en las casillas, cierre
de casos, etc.— (2,5 h semanales).

Se detallan todos los/las profesionales que son necesarios para llevar a cabo
el proyecto, aunque no supongan un cuerpo. Lo que manda es que se dibuje
el organigrama completo del equipo de profesionales.

» Recursos materiales

Igual que en los humanos, se relacionan todos los recursos materiales (im-
pliquen o no un coste econémico para el proyecto). Que ya se tengan o que
se obtengan de manera gratuita no significa que no sean necesarios para la
ejecucion del proyecto. Se presentan en forma de paquetes:

- Infraestructuras y equipamientos. Propios de la entidad o cedidos
por otros organismos (espacios urbanos, culturales —bibliotecas, au-
las, etc.— salas de actos, etc.).

- Material fungible (de oficina, para las actividades, etc.).

- Mobiliario y maquinaria.

» Recursos técnicos

Hace referencia los métodos, a los dosieres de material técnico de los/las
profesionales (dosieres, guias, protocolos, etc.), a los materiales de atencién a
las personas (fichas, dosieres, etc.) y a las tecnologias especificas que se utili-
zardn en las actividades (equipos audiovisuales, proyectores, equipos in-
formaticos, etc.).

» Recursos financieros

Se refiere a como se proveeran los gastos del proyecto y qué instituciones las
financiardn. No debe confundirse la financiacién con el presupuesto (que es
el instrumento para programar, en forma de partidas, los gastos y los ingre-
sos del proyecto).

Por lo tanto, en este apartado se explica brevemente quién financia qué,
especificando si la financiacion es:
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- Interna. Es la entidad quien financia el proyecto.

- Externa. La financiacién proviene de una institucion externa. Tam-
bién se puede dar el caso de que lo financien varias instituciones.

- Mixta. Una parte proviene de la propia institucion y la otra de una

0 varias instituciones externas.

3.1.10.Presupuesto (qué ingresos y qué gastos)

El presupuesto es un instrumento que permite organizar y programar los
gastos y los ingresos del proyecto, y el producto final debe ser una relacion
equilibrada entre ambos. Es decir, para sacar adelante el proyecto hay que
equilibrar el volumen total de gastos que se prevén con los ingresos con los
que se contara. El proyecto no se puede ejecutar si no se dispone de ingresos
suficientes para cubrir todos los gastos que comporta llevarlo adelante.

Por lo tanto, hay que hacer un ejercicio de identificacién de los costes (equi-
librando el méximo idéneo con el minimo necesario) y, a la vez, hay que
buscar fuentes de financiacion para cubrirlos.

Como se ha visto, un proyecto se puede financiar de manera interna, externa
0 mixta. Pero, en todo caso, hay que prever alternativas por si alguna de las
fuentes de financiacion previstas no responde a las expectativas. Al final, se
trata de conseguir los ingresos necesarios, pero también de haber definido
posibles recortes (eso si, que no interfieran en el logro del objetivo general
del proyecto) en el supuesto de que no se obtengan todos estos ingresos
(buscando nuevas fuentes de financiacién, disminuyendo los gastos, redu-
ciendo alguna actividad, rebajando el niimero de beneficiarios/as, etc.).

Un presupuesto incluye los gastos y los ingresos y puede tener varios epigra-
fes. Aqui se detallan los mas usuales.

» Gastos

El primer nivel para estructurar los gastos del presupuesto es segn el tipo de
coste:

- Costes directos: los que se imputan directamente al proyecto; aque-
llos costes que se generan, en exclusividad, desde el proyecto (profe-
sionales, material, desplazamientos, subcontrataciones, etc.).

- Costes indirectos: los que son compartidos por diferentes proyectos
de la entidad (direccién, administracién, infraestructuras de la enti-
dad, etc.).

Después ya se trata de estructurarlo segin las partidas presupuestarias. Algu-
nas de estas son:
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- Gastos de personal. Profesionales que trabajan en el proyecto. Pue-
den ser gastos directos (los/las profesionales que trabajan exclusi-
vamente en el proyecto —coordinador/a, técnico/a de participacion,
psicoélogo/a, dinamizador/a cultural, etc.—) o indirectos (profesiona-
les de la entidad que, como parte de su trabajo, intervienen pun-
tualmente —director/a entidad, administrativo/a, etc.-).

- Materiales que son necesarios para la ejecucion del proyecto. Pue-
den ser gastos de material de oficina, fungible, material didactico,
dosieres, fotocopias, etc.

- Subcontrataciones. Contrataciones puntuales para la ejecucién de
una actividad concreta o para la prestacion de un servicio. Por
ejemplo, empresas de comunicacion para organizar un acto de difu-
sidn, consultoria para realizar una auditoria, empresas de disefio pa-
ra maquetar y editar una guia, etc. También se incluyen los seguros.

- Viajes, dietas y desplazamientos. Para cubrir gastos de los/las profe-
sionales (viajes que deben realizarse en el marco del proyecto, die-
tas, desplazamientos, etc.).

- Equipos e infraestructura. Gastos de amortizacién de equipos, del
alquiler de aulas, locales, etc.

- Becas. En el supuesto de que los/las beneficiarios/as cobren becas u
otras ayudas.

- Imprevistos. Dado que pueden haber gastos imprevistos, es conve-
niente reservar un maximo de un 5% del total de los gastos a esta
partida.

» Ingresos

Los ingresos del proyecto se estructuran de la siguiente manera:
- Aportacion de la entidad. Si es el caso, se especifica la cantidad que
aporta la propia entidad al proyecto.
- Subvenciones. Los ingresos que se prevé obtener mediante subven-
ciones de uno o varios organismos y/o entidades.

Como se ha dicho, el presupuesto debe estar equilibrado, esto es, que la can-
tidad econ6émica de gastos e ingresos sea la misma.

En cuanto al formato del presupuesto y las condiciones, depende del finan-
ciador. Por ejemplo, la Administracion publica en muchas ocasiones deter-
mina qué partidas se financiardn y cudles no, los porcentajes médximos que
se pueden imputar a cada partida del total de presupuesto, etc. Y puede ser
también que el modelo del presupuesto lo facilite el organismo que hace la

financiacion.
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Gastos Ingresos

Costes directos
- Personal 72.510€
- Coordinadora 21.100 €
- 2 técnicos de salud 32.250 €
- 1 mediadora 16.160 €
- 2 docentes (100h) 3.000€
Material 8.650€
- Material fungible 1.400€
- Material didactico 2.750€ | Aportacién de la entidad
- Material de oficina 500€ 8.500 €
- Manuales y dosieres 3.100€
- Fotocopias 300€| subvenciones
- Dipticos jornadas 600€ | . Subvenci6n del Departamento de
Bienestar Social y Familia de la Gene-
Subcontrataciones 4.250€ ralitat de Catalufia
- Jornadas(empresa organizadora) 3.500€ 60.510 €
- Seguros 7501 Subvencién de la Fundacién X
Equipos e infraestructuras 1.400€ 20.000 €
- Amortizaciones 300€
- Alquiler locales jornada 1.100€
Total costes directos 86.810€
Costes indirectos
- Directora (5% jornada laboral) 1.400¢€
- Administrativa (5% jornada) 800€
Total costes indirectos 2.200€
Total gastos 89.010€| Total ingresos 89.010 €

Ved:

Guia para la incorporacién de
la perspectiva de género a los
presupuestos publicos de las
administraciones locales:
http://www.dipgra.es/docume
ntos/destacados/libro_presupu
estos_con_portada_incluida.p
df
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3.2.Escribir y presentar el proyecto

En este momento de la fase de disefio ya se ha hecho el trabajo gordo. El
proyecto se ha definido con detalle, se ha planificado, las ideas estan claras,
se ha analizado su adecuacién y su viabilidad y, en definitiva, se dispone de
toda la informacion para presentarlo. Probablemente, a medida que se ha
formulado, ya se ha ido escribiendo de manera méas o menos formal y des-
arrollada. Por lo tanto, ahora se trata, solamente, de escribirlo en razén del
tipo de presentacion que se requiera. A modo de recordatorio, se vuelven a
exponer las posibilidades que se pueden dar a la hora de presentar el proyec-
to a los financiadores:

— Que el proyecto se disefie en un formulario cerrado, que facilita el finan-
ciador. En este caso, la presentacion estard sometida a este formulario y se
seguiran las coordenadas del mismo.

— Que el financiador determine los aspectos clave que deben desarrollarse
pero no facilite un formulario cerrado. El proyecto se disefia y presenta
siguiendo el modelo de la entidad asegurando, eso si, que se da respuesta
a las pautas requeridas por el financiador.

— Que se presente en un modelo mixto. En este caso, puede ser que deba
cumplimentarse un formulario cerrado pero con la posibilidad de adjun-
tar el proyecto desarrollado en el modelo propio de la entidad.

Formulario cerrado
Esta opcién da poco margen de maniobra, pues habra que escribir en el for-
mulario que se facilita. En este caso:

- Junto con la convocatoria de subvencién (que establece las bases
para presentarse, detalla el objeto de subvenciéon, expone los reque-
rimientos, etc.) se facilitan los formularios a cumplimentar.

- En el formulario hay unos apartados preestablecidos y el contenido
esta sujeto a estos.

- La extension de cada apartado esta delimitada y no se puede sobre-
pasar.

- Se anexa la documentacion requerida (inscripcion de la entidad en
el registro publico, estatutos, etc.)

Modelo propio

El financiador establece las pautas y se puede presentar el proyecto utilizan-
do el modelo propio de la entidad, asegurando que se da respuesta a la in-
formacién que se solicita:

- El documento de referencia para disefiar el proyecto es la convoca-
toria que ha hecho publica el organismo financiador. Por ejemplo,
en el caso de la Generalitat de Catalufia, se publican en el DOGC
(Diario Oficial de la Generalitat de Cataluria).

Ved:

Ejemplos de guias, modelos de
formularios cerrados (tened en
cuenta que es para proyectos
de cooperacion internacional):
http://www20.gencat.cat/port
al/site/cooperaciocatalana/me
nuitem.dd34c9fffb3e6ddf283
23e10b0cOela0/?vgnextoid=a
0056ed141177210VgnVCM10
00008d0c1e0aRCRD&vgnextc
hannel=a0056ed141177210V
gnVCM1000008d0c1e0aRCR
D&vgnextfmt=default

Bases de presentacion del
programa de ayudas a
proyectos de interculturalidad
y cohesion social:
http://obrasocial.lacaixa.es/am
bitos/convocatorias/convivenci
aentreculturas_es.html
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- Las entidades privadas (entidades financieras, fundaciones, etc.) sue- Ved
eda:

len publicar las convocatorias en sus webs.

Orden TRE/310/2008, de 13

- En la convocatoria se hace referencia a los apartados del proyecto st
de junio, por la cual se

que se han de desarrollar. aprueban las bases
. reguladoras de las ayudas para
- Seredacta el proyecto tomando como referencia estos apartados y se la realizacién de acciones para

. .. . la ocupacion con entidades sin
adjunta la documentacion requerida. 4nimo de lucro:
https://www.gencat.cat/eadop/ima
tges/5160/08164152.pdf

Modelo mixto

Finalmente, una altima opcién posibilita una mixtura de las dos anteriores.
Se presenta el proyecto mediante un formulario cerrado y se complementa la
informacion con un documento de proyecto ampliado.

En cualquier caso, para poder presentar el proyecto, la entidad debe cumplir
una serie de requisitos que se especifican en todas las convocatorias.

Por altimo, algunas consideraciones basicas para el disefio del proyecto que
se presentara a la convocatoria:

® Un proyecto no es un tratado teérico ni una investigacion en profundidad
sobre una tematica. Es un ejercicio practico, y por eso en la presentacién no
debe perderse de vista el cardcter operativo del mismo.

» E] proyecto debe tener solo las paginas necesarias. Un exceso de informa-
cioén solo aporta desinformacion.

m Se presenta solo aquella informacién que se requiera. Si no se pide, por
ejemplo, informacién sobre el territorio o sobre el sistema de coordinacion,
no se incluird.

® Ha de estar muy estructurado. Debe contener un indice que refleje los capi-
tulos, apartados, puntos, etc.

® Tener cuidado de no saturar el proyecto con datos, graficos, tablas o in-
formes de referencia. Solo si es estrictamente necesario, se puede aportar a
modo de anexo alguna documentacion clave que complemente el proyecto.
m Utilizar un lenguaje cercano, comprensible y un redactado 4gil. La lectura
tiene que ser facil y amena.

» Hacer una presentacion elegante y que facilite la lectura.
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4.Fase de ejecucion

Momento del ciclo del proyecto en el que se llevan a cabo las intervenciones.
La logica de la ejecucion implica planificacion-accidon-seguimiento, trinomio

que esta en continua interaccion:

Proceso de ejecucién

Planificaci6on

Seguimiento Accién

4.1.Del diseiio del proyecto a la ejecucion

En este momento del proceso, el proyecto ya se ha presentado al/a los finan-
ciador/es y se ha obtenido la resolucion. Se pueden dar tres situaciones:

— Que el proyecto no se apruebe. En este caso, hay que buscar vias de finan-
ciacion alternativas y volver a presentarlo en nuevas convocatorias.

— Que el proyecto se apruebe sin modificaciones. Se otorga el 100% de la
subvencién solicitada y de las actuaciones previstas.

— Que el proyecto se apruebe parcialmente. En este caso, se otorga una parte
del presupuesto y, consecuentemente, se recortan algunas de las actua-
ciones que se habian solicitado. Si se da esta altima opcién:

» Se puede volver a presentar el proyecto a nuevas convocatorias solicitando
financiacion para las actuaciones que han quedado pendientes.

» Y, en todo caso, es obligatorio volver a planificar el proyecto excluyendo
aquellos aspectos que no se han aprobado. Se puede disponer de financia-
cion complementaria para llevarlas a cabo (con una resolucion favorable de
las nuevas convocatorias a las que se ha presentado), pero debe contem-
plarse la posibilidad de que no sea asi y, por lo tanto, es obligado hacer un
ejercicio de replanificacion. Por eso se revisaran y ajustaran:

- los objetivos del proyecto y los resultados esperados;
- las actividades y el calendario;
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- el equipo del proyecto, los recursos y el presupuesto.

Si la planificacién que habia en la fase de disefio era realista y coherente,
ajustarla a la nueva situaciéon serd un ejercicio rapido que no ha de presentar
mayores dificultades.

Se trata de analizar los cambios que deben hacerse en el proyecto y la dimen-
sién de los mismos. En todo caso, los recortes no tienen que afectar al obje-
tivo general del proyecto, y por lo tanto hay que asegurar que la disminu-
cion de las actividades no altera su finalidad. A partir de ahi, se hacen los
ajustes necesarios para ejecutar el proyecto con los ingresos disponibles.

Como se ha visto, la ejecucion requiere planificacion. Tanto si el proyecto se
ha aprobado en su totalidad o con ajustes, una buena herramienta para la
planificacion es el plan de trabajo.

Es un instrumento de planificaciéon de la accion que contempla los siguien-
tes aspectos:

m E] objetivo general del proyecto.

® [os objetivos especificos.

= Las actividades.

= E] tiempo.

= [os resultados.

® [os indicadores y fuentes de verificacion.
® [os profesionales implicados.

Tiene una doble utilidad: planificar el conjunto del proyecto y hacer el se-
guimiento del mismo. Para proyectos de intervenciéon directa con el grupo
de incidencia, se puede trabajar con dos instrumentos de planificacion: el
plan de trabajo de actuaciones dirigidas a los/las beneficiarios/as y el plan-
ning de gestion del equipo de profesionales.

El primero incluye todas las actividades de intervencion dirigidas a la pobla-
ciéon con la que se trabajard (tutorias individuales, m6dulos de formacion,
sesiones de participacién, acciones de sensibilizacién, grupos de trabajo,
cursos de alfabetizacién, etc.). El segundo, todas las actividades, acciones y
tareas del equipo de profesionales para la gestién del proyecto (acciones de
coordinacion, preparacion de las actividades, registro de informacién, accio-
nes de seleccion de alumnado, actividades de capacitacién, organizacion de
las préacticas con empresas, busqueda de colaboraciones, etc.). Este tiene un
caracter muy operativo que facilita la planificacion de las funciones y tareas
de los/las profesionales del proyecto e incluye, como minimo, una relacién
de las actividades y tareas, el calendario de trabajo y los profesionales impli-
cados en cada una de ellas.
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Retomando el hilo del plan de trabajo, un ejemplo de modelo puede ser:

Objetivo general:

Modelo de

plan de trabajo

. . . |Tiempos Profesiona-
Objetivos | Activi- Resultados . Fuentes de L
s (calenda- Indicadores ... |les impli-
especificos | dades . esperados verificacién
1i0) cados

Y un ejemplo practico que contempla uno de los objetivos especificos:

Objetivo general:

Mejorar la ocupabilidad de los/las jovenes del barrio X, mediante el desarrollo de competencias

L. Tiempos .
Objetivos . Resultados espera- . Fuentes de |Profesionales
. Actividades | (calenda- Indicadores . . .
especificos i0) dos verificacién | implicados
rio
Desagregado por | De eficacia:
sexo:
20 jovenes
participan en el Adecuacion del
curso de formacién | curso a la demanda
ocupacional de
técnico/a en disefio
Realizacion de paginas web
de las Participacion de
. Un 50% de los/las mujeres en el curso
acciones para alumnos/as (10) son Coordinador/
desarrollar muijeres a del
Favorecer el [ competencias | Del 10 de Realizacion de las proyecto
desarrollo técnicas de la | febrero al practicas en
competencial |ocupacion: 30de |Un90%delos/las | empresas , Técnico/a de
de 20 j6venes marzo | alumnos/as (18) Matrizde | o rentacion
, realiza las practicas registro de
menores de Médulo en empresas lg laboral
25 afios del técnico de Capacitacion en Zlimnos
barrio X en la | disefio de Un 80% de los/las competencias el curso Docente del
ocupacién de |péaginas web | Del 1al [alumnos/as(16) técnicas modulo
disefiador/a 30 de |obtieneuna técnico
L . calificacion final de
de paginas abril competencias Tutores/as d
web Practicas en técnicas igual o urores/as de
empresas superior a 3 s/ 5 practicas
Alumnos/as
Un 70% de los/las certificados

alumnos/as (14)
obtienen el
certificado del curso

Un 50% de los/las
alumnos/as que
obtienen el
certificado del curso
(7) son mujeres

Alumnas certificadas
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4.2.Seguimiento del proyecto

Identificacién Disefio Ejecucién Evaluacién y cierre
Analisis del Qué evaluar Recogida de Elaboracion de
contexto Coémo datos estadisticas

interno y evaluar Seguimient Analisis

Con la planificacién inicial definida, ya se pasa a la accién y se hace el se-

guimiento. En funcién de los resultados que se van obteniendo, se vuelve a
revisar y a ajustar la planificacion, se siguen desplegando las actividades, se
hace el seguimiento... y asi sucesivamente durante toda la fase de ejecucion.

Antes de explicar el proceso de seguimiento durante la ejecucién, un inciso
con relacién a los principales problemas que se pueden dar en esta fase —
D’Aleph (2002). Gestio de projectes. Manual de consulta. Barcelona: Diputa-
cion de Barcelona (“Manuals de Formacié Municipal”, 7). Puede ser que:

- La direccion del proyecto retrase las decisiones de rutina (el equipo
y el proyecto se resienten con ello).

- La direccion de la entidad haga demandas poco realistas (pedir que
se cumpla la planificacién a pesar de que no se cuente con los re-
cursos necesarios).

- Los/las profesionales no tengan claras sus funciones.

- Existan desacuerdos técnicos entre el equipo del proyecto respecto a
las actividades, los objetivos, etc.

- No se vayan obteniendo los resultados esperados.

- El proyecto ocupe mas tiempo y recursos de los previstos.

- Se retiren recursos del proyecto por un cambio de prioridades de-
ntro de la entidad.

- Se introduzcan modificaciones en la planificacién de manera irregu-
lar, sin tener en cuenta las consecuencias.

- Seinterfiera en las funciones del/de la coordinadora.

- Haya un ntmero excesivo de formularios, registros, informes, etc.
que resten tiempo a la ejecucién de la actividad.

- No se haya hecho una seleccién del personal lo suficientemente
ajustada a las necesidades.

La mayoria de estos problemas se solucionan con una buena planificacién,
comunicacién y organizaciéon. Ahora bien, el objetivo, mas que solucionar-
los, tiene que ser preverlos y actuar antes de que aparezcan.
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En cuanto a qué evaluar durante la fase de ejecucién, se ha visto que en la
mayoria de los proyectos de intervencién se evaltian los resultados, el proce-
so y el impacto. Y para hacer el seguimiento se dispone de una serie de ins-
trumentos que se han explicado anteriormente: el plan de trabajo, el crono-
grama (o diagrama de Gantt) y el presupuesto. En este momento del ciclo se
trata de disponer de los instrumentos para hacer el seguimiento.

= Seguimiento del cronograma (o diagrama de Gantt)

En el apartado 3.1.6, “Calendario”, se ha expuesto con detalle el uso del
cronograma. Solo como recordatorio: es un instrumento que permite planifi-
car las actividades y representarlas en forma de barras estableciendo los
tiempos de duracion (y los momentos de inicio y fin). Después se hace el
seguimiento incluyendo las barras que representan la ejecucién real. De este
modo se pueden comparar los tiempos previstos y los tiempos reales de eje-
cucion y obtener una fotografia clara de la evolucién del proyecto. Puede
formar parte de los instrumentos de seguimiento del plan de trabajo.

= Seguimiento del plan de trabajo

Partiendo del modelo del plan de trabajo, se disefia el de seguimiento. Debe
permitir registrar la evolucién del plan de partida, y por eso tendria que con-
templar: el registro de las actividades, el logro progresivo de los resultados, la
desviacion (si es el caso) y un apartado para observaciones. Un posible mode-
lo:

Modelo de informe de seguimiento del plan de trabajo

Resultados Resultados

Actividades ) Desviacion = Observaciones
esperados obtenidos

Actividad 1

Actividad 2

Actividad 3

Actividad 4




© Universitat Oberta de Catalunya

61

Recursos para profesionales de entidades no gubernamentales

Y un ejemplo:

Actividades

Observaciones

Realizacion
de las
acciones
para
desarrollar
competenci
as técnicas
de la
ocupacion:

Moébdulo
técnico de
disefio de
paginas web

Resultados Resultados L
. Desviacion
esperados obtenidos
20 jovenes
participan en el
curso de
formacién 20
ocupacional de alumnos/as
técnico/a en
disefio de paginas
| weh
Lin 50% de l(;sélas 11 son 1 mas de las
a umnols/ as (10) mujeres previstas
son muijeres
Un 90% de los/las 19 realizan )
alumnos/as (18) racticas 1 alumno mas
realiza las practicas p de los previstos
(95%)

en empresas

Un 80% de los/las
alumnos/as (16)
obtiene una
calificacion final
de competencias
técnicas igual o
suneriora 3 s/ 5

18 obtienen
calificacion
superior a 3
(90%)

2 alumnos/as
mas de los/las
previstos/as

Un 70% de los/las
alumnos/as (14)

18 obtienen

4 alumnos mas

El curso se ha llenado, lo cual hace pensar
que se adecua a los intereses y motivaciones

laborales de los/las jovenes del barrio.

Se han superado las previsiones en todos los
resultados (para proximas ediciones, quizas
habria que valorar la posibilidad de incre-
mentar los resultados esperados). Hablarlo en

la reunioén final de coordinaciéon.

Los resultados que hacen referencia a la parti-

cipacidon de mujeres en el curso también se

Practicas en | obtienen el el certificado | de los/las han superado (se constata el interés de estas

certificado del (90%) previstos/as 1 ¢ logi
empresas curso por las nuevas tecnologias).

Un 50% de los/1 Del total de

n 50% de los/las
alumnos/as que los/las La valoracion es positiva.
. alumnos/as .

obtienen el ificad 3 maés de las

certificado del certificados, previstas

curso (7) son 10 son

mujeres mujeres

(56%)

(covveeeeees )

Cada mes se actualiza el informe de seguimiento del plan de trabajo para

valorar el logro intermedio de los objetivos y resultados teniendo en cuenta

la planificacion inicial. Para la valoracion de la ejecucion de las actividades

se tiene en cuenta, también, la evolucion del cronograma.

= Seguimiento del presupuesto

Igual que con el plan de trabajo, hay que plantear un modelo para el segui-

miento del presupuesto presentado en la fase de disefio. En este caso se trata

de hacer el seguimiento de cada partida presupuestada, para ir controlando

el gasto y asegurar que se gasta segln lo previsto.
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En este control tiene un papel importante el departamento o el/la responsa-
ble de finanzas de la entidad, pues normalmente es desde donde se gestionan
los presupuestos de los proyectos. Ahora bien, el equipo (o el/la coordina-
dor/a) del proyecto hace el seguimiento operativo para poder tomar decisio-
nes y organizar las actividades previstas. Un ejemplo de modelo de segui-
miento del presupuesto:

Modelo de informe de seguimiento del presupuesto

Mes:

Presupuestado Ejecutado Disponible
Costes directos

Personal

Materiales

Subcontrataciones

Equipos e infraestructu-
ras

Becas/ayudas

Dietas/viajes

Imprevistos

Total costes directos
Costes indirectos

Personal

Funcionamiento

Otros

Total costes indirectos
TOTAL PRESUPUESTO
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Y un ejemplo:

Presupuestado Ejecutado Disponible
Costes directos
Personal 72.510 € 24.554 € 47.956 €
Coordinadora 21.100 € 8.440 € 12.660 €
2 técnicos de salud 32.250 € 8.400 € 23.850 €
1 mediadora 16.160 € 6.464 € 9.696 €
2 docentes (100 h) 3.000 € 1.250 € 1.750 €
Materiales 8.650 € 2412 € 6.238 €
Material fungible 1.400 € 332 € 1.068 €
Material didactico 2.750 € 750 € 2.000 €
Material de oficina 500 € 120 € 380 €
Manuales y dosieres 3.100 € 1.100 € 2.000 €
Fotocopias 300 € 110 € 190 €
Dipticos jornadas 600 € 0€ 600 €
Subcontrataciones 4.250 € 750 € 3.500 €
Jornadas
(empresa organizadora) 3.500 € 0€ 3.500 €
Seguros 750 € 750 € 0€
Equipos e 1.400 € 120 € 1.280 €
infraestructuras
Amortizaciones 300 € 120 € 180 €
Alquiler locales jornada 1.100 € 0€ 1.100 €
Becas/ayudas
Dietas/viajes
Imprevistos
Total costes directos 86.810 € 27.836 € 58.974 €
Costes indirectos
Personal 2.200 € 880 € 1.320 €
Directora (5% jornada
laboral)
Administrativa 5% 1.400€ 560 € 840 €
jornada) 800 € 320 € 480 €
Funcionamiento
Otros
Total costes indirectos 2.200 € 880¢€€ 1.320 €
TOTAL PRESUPUESTO 89.010 € 28.716 € 60.294 €
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Cada mes se hace el seguimiento del presupuesto para controlar el gasto
teniendo en cuenta la duracion total del proyecto y la prevision inicial. Esta
temporalidad puede variar en funcién de la duracién total del proyecto
(puede ser quincenal si la duraciéon del proyecto es, por ejemplo de 3 o 4
meses). En todo caso, aunque el proyecto supere el afio, es recomendable
hacer un seguimiento mensual (tanto del presupuesto como del plan de tra-
bajo). Si se deja pasar més tiempo, en el supuesto de que haya desviaciones
importantes el margen de maniobra para corregirlas disminuye.

- Instrumentos de segundo nivel para el seguimiento (del plan de trabajo)

Nutrir el informe de seguimiento del plan de trabajo requiere de instrumen-
tos de registro de segundo nivel (fuentes de verificacion). Para el seguimiento
del presupuesto quien registra la informacién es el departamento de finan-
zas. En el caso del cronograma, el instrumento de registro puede ser el mis-
mo diagrama, pero con algunas incorporaciones. Y en cuanto al plan de
trabajo, hay que disponer de instrumentos que contengan la informacion
para el seguimiento. A modo de ejemplo, algunos pueden ser:

= Matrices de registro de datos

Para el seguimiento del plan de trabajo se tienen que ir registrando datos
referentes a la evolucion del proceso y de los resultados. La primera pregunta
que hay que hacerse es: ;qué datos se requieren para hacer el seguimiento de
los resultados esperados?

Es importante registrar, solo, aquellos datos que realmente aporten la
informacién necesaria para evaluar. Se tiene que ir con cuidado de no
generar un exceso de registros con informacién que después no se puede
analizar o que realmente no es necesaria. Para lo cual hay que haber defi-
nido y seleccionado, solamente, los indicadores pertinentes.

La matriz de registro de datos es una tabla de doble entrada: en un eje estan
las variables de anélisis (edad, ocupaciéon, nimero de horas, puntuacion,
etc.) y en el otro los campos (nombre de los/las alumnos/as, enunciado de las
actividades, enunciado de los items de una evaluacion, etc.). Las matrices de
datos permiten trabajar de manera ordenada y estructurada, y evitan tener
que recorrer constantemente a un gran namero de documentos para obtener
la informacion requerida.

En el caso de un proyecto de intervencion, se puede trabajar con tres matri-
ces de datos. Siguiendo con el ejemplo expuesto:

- Matriz de participantes
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Se registran los datos necesarios referentes al grupo de incidencia y a su
participacion en el curso. Aquellos que hacen falta para obtener los resul-

tados de los indicadores planteados.

Nombre y ape- Mu- . Calificacién o
. . Précticas Certificado
llidos jer/Hombre (= o sup. 3)

1 |Aaaaa H 1 1 1

2 | Bbbbb M 1 1 1

3 |Ccccc M 1 1 1

4 |Ddddd H 1 1 1

5 | Eeeee H 1 1 1

6 | Fffff H 1 1 1

8 Hhhhh M 1 1 1

9 | Iiiii H

10 | Jiiii M ! ! !

11 | KKkkk H 1 1 1

12 | Ll D 1

13 | Mmmmm H 1 1 1

14 | Nnnnn H 1 1 1

15 | Ooooo M 1 1 1

17 | Qqqqq M 1 1 1

18 | Rrrrr H 1 1 1

19 | Sssss M 1 1 1

20 | Ttttt M 1 1 1

19 18
M:11] H: 9 19 18 M:10 [ H: 8
. Resultados Resultados
Indicadores .
esperados obtenidos
20 jévenes participan en el
Adecuacién del curso a , curso de formacion
la demanda Nim. de alumnos/as ocupacional de técnico/a en 20 alumnos/as
p
disefio de paginas web
ParFicipacic’)n de Total mujeres / Total Un 50% de lps/las alumnos/as 11 alumnos/as son mujeres (55%)
mujeres en el curso alumnos/as x 100 (10) son mujeres
Realizacion de las Total alumnos/as que Un 90% de los/las alumnos/as
icticas en empresas hacen practicas / Total (18) realiza las practicas en 19 realizan précticas (95%)

p ! p alumnos/as x 100 empresas

Un 80% de los/las alumnos/as
(16) obtiene una calificacion
final de competencias técnicas
igual o superiora 3 s/ 5

Total alumnos/as con
calificacibn=0> 3/
Total alumnos/as x 100

Capacitaciéon en

P 18 obtienen calificacién superior a 3 (90%)
competencias técnicas

Alumnos/as Total alumnos/as Un 70% de los/las alumnos/as
. certificados / Total (14) obtienen el certificado del 18 obtienen el certificado (90%)
certificados
alumnos x 100 curso
Total alumnas Un 50% de los/las alumnos/as Del total de los alumnos/as certificados/as
Alumnas certificadas certificadas / Total que obtienen el certificado del ’

H 0,
certificados x 100 curso (7) son mujeres 10 son mujeres (56%)
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Durante el proceso se trata de cumplimentar todos aquellos datos a medida
que se van obteniendo, de forma que se pueda ir haciendo un seguimiento
del logro de los resultados previstos.

Es recomendable que las matrices de registro de datos se disefien en hojas de
calculo, de modo que los sumatorios, calculo de porcentajes, medias, etc. se
obtengan de manera automaética al introducir los datos. Una misma matriz
puede contener diferentes paginas que se interrelacionen. De este modo,
también se evita el uso de un gran namero de instrumentos de segundo ni-
vel para el seguimiento del plan de trabajo.

En este proyecto seria interesante, ademéas de los datos ejemplificados, reco-
ger otros sobre las caracteristicas de los/las alumnos/as (edad, formacién,
personas a cargo, objetivo laboral, etc.), la asistencia, etc.

- Matriz de actividades
Se sigue el mismo procedimiento, pero en este caso en relacién con el
cumplimiento de las actividades programadas.

Actividades Niimero Horas

Mobdulo técnico/a en disefio de paginas web 1 200
Proceso de practicas en empresas 1 100
Mobdulo de habilidades sociales 1 40
Mobdulo de salud laboral 1 10
Moédulo de técnicas de bisqueda de trabajo 1 12
Seminario: nuevas tecnologias 2 12
7 374
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Fase 1. Preparacién del curso

Actividad A (.....).

Actividad B (.....)

Actividad C (.....)

Actividad D (......)

Fase 2. Ejecucidn del curso: técnico/a en disefio de paginas web

Ejecucién real

Mobdulo técnico/a en disefio 200
de paginas web (1) h
. . 100 | 100 200
Ejecucion real h h h
Proceso de practicas en 100
empresas (1) h
Ei iz 100 100
jecucién real h b
M().dulo de habilidades 40h
sociales (1)
Ejecucion real 40h 40h
Modulo de salud laboral (1) - 10h
Ejecucion real 10h 10h
Mobdulo de técnicas de 12h
basqueda de trabajo (1)
. ‘2 12h 12h
Ejecucién real
Seminario: nuevas 12h
tecnologias (2)
6h | 6h 12h

Fase 3. Insercién laboral

Actividad M (.....)
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El mismo cronograma se puede utilizar como matriz, introduciendo solo
nuevas filas y columnas que permitan el registro de datos numéricos para

calcular los indicadores.

Indicado- Resultados Resultados
Férmula
res esperados obtenidos
7 actividades: 100% (7 actividades):
Nuam. de
actividades 1 moédulo técnico 1 moédulo técnico

previstas / NGm.

1 proceso de practicas

1 proceso de practicas

.. actividades 1 médulo habilidades | 1 médulo habilidades
Cumplimien . . .
realizadas x 100 | sociales sociales
to de las ) )
.. 2 moédulos 2 moédulos
actividades . .
complementarios complementarios
2 seminarios 2 seminarios (se han
Nam. horas avanzado)

previstas / Nam.
horas realizadas
x 100

374 horas

100% (374 horas)

Igualmente, es recomendable utilizar una hoja de célculo para el seguimien-
to del cronograma.

- Matriz de satisfaccion
Todo proyecto que pretende transformar una realidad debe favorecer el
feedback entre el equipo gestor del proyecto y los/las beneficiarios/as. Por
lo tanto, un indicador imprescindible es la satisfaccién de estos/as (cuan-
titativa y cualitativa). En todo caso, es necesario un instrumento para re-

gistrar los resultados de los cuestionarios de satisfaccion.

Beneficiarios/as

[tems de

la evaluaciéon

Totales (I)
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Indicado- Resultados Resultados

Férmula
res esperados obtenidos
Media de los
resultados del
cuestionarios de

Satisfaccion o
de los/las satisfaccién
alumnos/as B
resultados /
nam.
cuestionarios

Si se complementa la evaluacion cuantitativa con informacién cualitativa, se
registra de manera literal, de forma que no se modifique ni el contenido ni la
intencion.

= Otras matrices de registro de datos

Aqui se han destacado algunas matrices de datos, pero, en funcion de la tipo-
logia del proyecto, de los objetivos y resultados esperados, de las actuaciones
que deban acometerse, etc., se pueden necesitar otras. En todo caso, hay que
acotar el nimero para no duplicar datos, registrar informacién innecesaria o
acumular datos que después no se pueden analizar por falta de mecanismos
de interpretacion.

Algunas pueden ser de registro de datos de la gestién del proyecto (reunio-
nes, coordinaciéon con agentes externos, horas de los/las profesionales, ac-
ciones de preparacion/evaluacién de actividades, etc.). Este tipo de matrices
sobre todo tienen utilidad para el seguimiento del planning.

= Actas de reuniones del equipo del proyecto

Otra fuente de verificacion son las actas de reuniones, siempre y cuando el
contenido sea el seguimiento del plan de trabajo. Para formalizarla y poder
utilizar la informacién es necesario registrar algunos aspectos clave que nu-
tran el informe de seguimiento del plan (tanto desde el punto de vista cuan-
titativo como cualitativo). Un modelo de acta de reuniones puede ser:
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Reunién de equipo de proyecto

Proyecto: ......cccoeieiiiiiiiiiiiinins
Fecha: .......
Asistentes: .......cceeiiiiiiiiiiniininn.

Orden del dia

W N

Aspectos tratados. Desarrollo

Acuerdos/conclusiones

Fecha proxima reunién:

® Otros soportes documentales

Finalmente, se puede disponer de otras fuentes de verificacién que se gene-
ran en el proceso de ejecucion:

- expedientes o historiales de los/las participantes,

- evaluaciones cualitativas,

- materiales técnicos o didacticos, etc.

Volviendo al principio de este punto, la ejecucion del proyecto es, como se
ha visto, un ejercicio de planificacion, de accién y de seguimiento continuo
y ciclico. Disponer de una planificacién inicial cuidadosa facilita la ejecu-
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cién, asi como hacer un planteamiento claro, sencillo y logico de los meca-
nismos de seguimiento:

Planificacion Accién y seguimiento

=
=]
7]
=
]
g
Q
et
=
St
g
e
[%0]
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5. Fase de evaluacion (y cierre)

La fase de evaluacion es el momento final del proyecto, en el que se valora el
logro de los objetivos y el impacto que ha tenido en el grupo de incidencia y
en el territorio. A pesar de que es una fase del proyecto, también esta presen-

te de manera transversal en todo el ciclo.

Identificacion Disefio Ejecucién Evaluacién y cierre
Analisis del Qué evaluar Recogida de Elaboracion de
contexto Como datos estadisticas

interno y evaluar Seguimient Analisis

5.1.Apuntes sobre la evaluacion

La evaluacion, entendida como un proceso continuo, es un espacio de re-

flexion y de andlisis de los objetivos, de las actividades y de los resultados.

Segan Rossell6 (2004, pag. 189), “la evaluacion es un proceso sistematico
mediante el cual se obtiene la informacién necesaria sobre los resultados,
previstos o no, y el funcionamiento de un proyecto para saber en qué
medida se alcanzan los objetivos y se desarrolla la produccion, y asi po-
der tomar las decisiones oportunas para reconducir el proyecto mediante
la modificacién de cualquier de sus aspectos”.

Evaluar un proyecto requiere una vision panoramica del ciclo y haber defi-

nido y ejecutado qué y como se evalia.
= Objetivos del proceso de evaluacién

La implementacion de la evaluacién durante todo el ciclo del proyecto tiene
objetivos diferentes que se complementan y retroalimentan:

— Conocer y tomar decisiones a partir del analisis del contexto interno y
externo. Antes de diseflar un proyecto, es necesaria una identificacion del
territorio en el que se quiere actuar, de los/las beneficiarios/as que se
quiere atender, de la problematica que se pretende mejorar (o resolver) y
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de la propia entidad ejecutora del proyecto. Esta diagnosis tiene un carac-
ter evaluativo (fase de identificacién).

— Identificar, sistematizar y priorizar las variables que permiten hacer el
seguimiento de los objetivos y resultados (qué se quiere observar), definir
el método y el proceso de evaluacion (como se quiere observar), y cons-
truir los indicadores (fase de disefio).

— Hacer el seguimiento de los objetivos, de las actividades y de los resulta-
dos (se puede valorar la eficacia, el impacto, la idoneidad, etc.) utilizando
los indicadores de evaluacion disefiados. Es una evaluacion continua de
caracter cuantitativo y cualitativo (fase de ejecucion).

— Obtener informacion del funcionamiento del proyecto. Se extrae infor-
macion del cumplimiento de las actividades mediante el seguimiento del
cronograma, del cumplimiento del presupuesto, del funcionamiento del
equipo, etc. Tiene un caracter operativo y se observa si todo est4 funcio-
nando segln lo previsto. También es una evaluacién continua, cuantita-
tiva y cualitativa (fase de ejecucion).

— Valorar el cumplimiento final del proyecto. Se analiza y valora si se han
logrado los objetivos planteados, si se han realizado las actividades segin
marcaba el cronograma, si el equipo ha cumplido sus funciones, si el pre-
supuesto ha sido suficiente, si los/las beneficiarios/as han participado
segin lo previsto, etc. Es la evaluacion final, en la que se presentan los
datos cuantitativos acompariados de la valoracion cualitativa (fase de eva-
luacién y cierre).

— Definir las propuestas de mejora a partir de las valoraciones. La utilidad
final de la evaluacién es la presentaciéon de recomendaciones para incor-
porar en préximas ediciones del proyecto. La finalidad es incrementar el
éxito del proyecto (fase de evaluacion y cierre).

= Tipos de evaluacién

Teniendo en cuenta que la evaluacién no es solo una fase, sino también un
proceso y que en ella se pueden analizar los resultados, el propio proceso o el
impacto, puede ser de dos tipos:

— Evaluacion continua

Se realiza durante todas las fases del proyecto y permite detectar desviaciones
en las actividades, problemas de funcionamiento, incidencias, desajustes, etc.
Se trata, pues, de hacer el seguimiento del proyecto para obtener informa-
cion del avance y para prever y/o resolver posibles desviaciones.
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— Evaluacion final

Permite conocer en qué medida se han logrado los objetivos planteados (es-
pecificos y general). También se detecta si las diferentes fases del ciclo del
proyecto han estado bien planteadas y han sido bien ejecutadas. Esta evalua-
cion se presenta en forma de memoria o informe final.

- Criterios de evaluacion

Ya se ha explicado que la evaluacién se puede tomando como base diferentes
criterios: esfuerzo, eficiencia, eficacia, impacto, sostenibilidad, satisfaccion,
etc. Y que hay que optar por aquellos que aportan informacién clave para
evaluar el proyecto. Una vez seleccionados, se diseflan los indicadores. Un
recordatorio: incorporar la perspectiva de género a los proyectos requiere el
disefio de indicadores desagregados por sexo y/o indicadores especificos para
analizar la promocién de la igualdad entre hombres y mujeres.

Los indicadores, pues, pueden ser:

— De eficacia. Permite conocer el grado de logro de los objetivos marcados.
— De eficiencia. Muestra el coste que ha tenido lograr los objetivos. Conse-
guir los objetivos en el tiempo previsto y con los recursos disponibles.

— De esfuerzo. Qué cuesta llevar a cabo el proyecto, expresado en clave de
tiempo y de dinero.

— De impacto. Muestra los efectos que ha generado el proyecto mas alla del
logro de los objetivos. Tiene que mostrar los efectos positivos y negativos
(si los ha habido) tanto en la poblacién directa como en la indirecta a
medio y largo plazo. Por eso, el impacto final se puede obtener un tiempo
después de finalizado el proyecto.

— De sostenibilidad. Posibilidad de mantener algunas acciones una vez
finalizada la financiacién externa. La capacidad que tiene el proyecto de
sostenerse por si mismo.

— De satisfaccién. Grado de complacencia de los/las beneficiarios/as con

Ved:
relacién al proyecto. También pueden valorar la satisfaccion otros agentes
participantes: el equipo, las entidades colaboradoras, etc. Cristina Carrasco (2006).
, . . . Estadistiques sota sospita.
— De cobertura. Muestra en qué medida se ha atendido a la cantidad de Proposta de nous indicadors

des de I'experiéncia femenina.

poblacién prevista o hasta qué punto se ha abarcado el territorio previsto. Barcelona: Generalitat de

— Del grupo de incidencia. Muestra informacion relevante para conocer gatamfp'E .'“Sti}U;)Catalé de les
ones ines-, /).
mejor el grupo de incidencia y permite comprobar si los/las beneficia- http://www20.gencat.cat/doc
. . P . . s/icdones/Documents%20web
rios/as reales tienen las caracteristicas que se habia previsto. 9%20antiga/Arxius/pub_eines7.
pdf

— De género. Cambios sociales en términos de relaciones de género. Mues-

tra la situacion relativa de hombres y mujeres y los cambios producidos
entre estos/as en un tiempo determinado.
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= Quién evalia
El proceso de evaluacion lo plantea, lo lidera y lo ejecuta el equipo del pro-
yecto. Ahora bien, en la evaluacién en si misma pueden participar:

— Beneficiarios/as. Como grupo destinatario, participan en este proceso
evaluando diferentes aspectos del proyecto. Aporta la visién de la pobla-
cién beneficiaria, complementando la valoracion de los/las profesionales.

— Agentes externos. Se puede contratar una consultora o asesoria para la
valoracién del proyecto (opcional). Aporta una visiébn externa y neutral
que contribuye a complementar la valoracién interna del equipo del pro-
yecto y la de los/las beneficiarios/as.

— Equipo del proyecto. Los/las responsables de disefiar el proceso de eva-
luacién, hacer el seguimiento del proyecto y liderar la evaluacion final.

5.2.Evaluacion final

Durante la fase de disefio se ha concretado qué y cémo se evalta, en la de
ejecucién se han ido recogiendo los datos y se ha hecho un seguimiento, y
en la fase de evaluacién toca hacer la valoracion final.

Para ello se establece un procedimiento de trabajo que se inicia con el trata-
miento de los datos obtenidos en la fase de ejecucién, sigue con el analisis de
estos y finaliza con la elaboracién del informe final.

Tratamiento de Analisis de Flaboracion del
datos datos informe final
Elaboracion de Cuantitativo y Propuestas de me-

estadisticas I cualitativo I jora

< Tratamiento de datos

En la fase de disefio se han establecido y construido los indicadores de eva-
luacion del proyecto. Durante la fase de ejecucion se han disefiado los in-
formes y las matrices de datos, y se ha registrado la informacién cuantitativa
necesaria para obtener los resultados de estos indicadores.

— Recopilacién de los datos (resultados)

En este momento del proceso se vacia y ordena toda esta informacion, es
decir, se recuperan los resultados obtenidos y registrados en los tltimos in-
formes de seguimiento del proyecto (del plan de trabajo, del cronograma, del
presupuesto) y en los instrumentos de segundo nivel (matriz de participan-
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tes, de actividades, de satisfaccién y de otros datos, actas y otros soportes
documentales). Al final, se trata de disponer de todos los registros que apor-
tan informacién para la evaluacion final. Si se ha hecho un uso racional de
los indicadores, de los informes y de los instrumentos de segundo nivel
(fuentes de verificacion), la recopilacion de los resultados es sencilla. El pro-
blema aparece solo si se ha abusado de los indicadores y se ha generado un
ntmero de informes y fuentes de verificaciéon exagerado y disperso.

Durante el registro, la informacién cuantitativa se ha ido volcando automaé-
ticamente a los indicadores, de forma que, para asegurar que se han recogido
todas las fuentes, se recomienda disponer de un checkl/ist de indicadores del
proyecto para verificarlo. En cuanto a la informacion cualitativa, también se
recopila para complementar la valoracion del proyecto.

— Elaboracion de estadisticas

Con toda la informacién sobre la mesa, ya se puede procesar. Una de las
formas de presentar los resultados es mediante graficos o tablas. De este mo-
do se visualiza de forma clara un conjunto de datos y se facilita su compren-
sién. Un ejemplo:

Participantes en el curso

12 B Mujeres

E Hombres

O N &~ O

Mujeres Hombres

Mujeres que obtienen el certificado

44% (8)

E Hombres

B Mujeres

56% (10)
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Nivel de estudios del alumnado

20% (4)

—

15% (3) 65% (13)

OEso

@ Bachillerato (sin
finalizar)

O Bachillerato

Por lo tanto, se trata de ir recopilando los resultados obtenidos y procesarlos
utilizando el formato méas adecuado. No hay que presentarlos todos en for-
ma de gréfico o de tabla si ya se dispone de instrumentos de recogida claros y
sistematizados (cronograma, informe del plan de trabajo, etc.), sino solo
aquellos que requieren de esta férmula para visualizarlos. Al final, lo que hay
que asegurar es que se presentan los resultados obtenidos de todos los indi-
cadores disefiados utilizando una férmula u otra.

= Anaélisis de datos (resultados)

El segundo paso es analizar los resultados concluyentes que se presentan. En
ocasiones, los documentos de evaluacién se presentan, solo, como una
muestra de datos, tablas, graficos y estadisticas varias que no se acompafian
de un analisis cualitativo. Los datos que se presentan se deben interpretar y

valorar.

L. El porcentaje de alumnas que se
certifican supera el resultado
esperado (50%). Ahora bien, el
ndmero de mujeres inscritas
9 (45%) B Mujeres también ha superado la prevision
B Hombres (que era del 50% -10 mujeres-).
Las mujeres cada vez muestran un
mayor interés por las ocupaciones
relacionadas con las nuevas
tecnologias y la comunicacion
multimedia.

En este sentido, el curso ha sido
muy bien acogido por los/ las
jovenes del barrio, y la
participacion de mujeres ha sido
especialmente relevante. La
demanda para participar en el
curso también fue muy elevada,
con una alta presencia de
candidatas.

Mujeres Hombres

Esto hace pensar que la apuesta
por esta ocupacion (diserio de
paginas web) ha sido adecuada.
Responde a las necesidades e
intereses de los/las jovenes del
barrio.
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Mujeres que obtienen el certificado

44% (8)

E Hombres
B Mujeres

56% (10)

Los/las profesionales que interpretan los datos estdn haciendo valoraciones
que obviamente tienen un componente subjetivo. De hecho, la evaluacion
siempre es un proceso interpretativo. Por lo tanto, los/las profesionales que
valoran estan planteando hipoétesis fundamentadas en los resultados que
interpretan.

El proceso de valoracién todavia no se daria por cerrado. Siempre que sea
posible, se recomienda presentar el andlisis que se ha hecho a otros agentes
implicados en el proyecto (directa o indirectamente) para contrastarlo e in-
troducir sus aportaciones: profesionales de la entidad que han participado
parcialmente en el proyecto (direccién, responsables de otros departamentos,
etc.), entidades vinculadas al proyecto, representantes de entidades del terri-
torio, beneficiarios/as, etc.

- Flaboracién del informe final

El altimo paso de la fase de evaluacion es la elaboracion y presentacion del
informe final. Después de recopilar los datos, elaborar las estadisticas, anali-
zar los resultados y contrastar las hipotesis, ya se puede redactar el informe
final (incorporando la variedad de interpretaciones, aunque puedan tener
algan grado de discrepancia).

Este documento ha de tener tres partes:

— Resumen del proyecto (recordatorio)

La primera parte de la memoria final es un breve recordatorio de los puntos
mas importantes del proyecto. No se trata de replicar el disefio que ya se
present6 en su momento, sino de contextualizar la memoria. El financiador
ya dispone de toda la informacion del proyecto, por lo tanto se trata de in-

troducir la memoria con una breve descripcién de los aspectos clave:

= Descripcion del proyecto (breve). A qué poblacion y territorio se ha dirigi-
do el proyecto.

= Cudles son los objetivos (general y especificos).

® Qué intervencion se ha realizado (enunciado de las actividades).

» Aspectos mas relevantes que se han modificado (si es el caso) con relaciéon

al proyecto presentado.
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— Presentacion de los resultados
Se relacionan los resultados obtenidos presentando:

- El dltimo informe de seguimiento del plan de trabajo, que formalmente
se presenta como el informe de cierre. Incluira los objetivos especificos,
actividades, resultados previstos, resultados obtenidos, grado de logro,
los indicadores vinculados y la valoracién cualitativa.

- Los gréaficos y tablas complementarios acompafiados de la valoracién

cualitativa.

La presentacion debe ser clara y seguir un orden y una estructura. Como ya
se ha dicho, hay que tener cuidado de no saturar el documento con un exce-
so de estadisticas que no aporten datos relevantes. El informe o memoria
final debe presentarse al/a los financiador/es y debe ponerse al alcance de
cualquier persona que lo quiera consultar; por eso ha de ser inteligible y de
tacil lectura.

— Presentacion de las propuestas de mejora

La interpretacién de los resultados debe hacerse desde una perspectiva que
permita plantear mejoras en el proyecto. A pesar de que, por defecto, no
deben buscarse carencias, problemas, dificultades, etc. donde no los ha habi-
do (lo que se ha hecho bien se ha hecho bien, sin més) tampoco debe ser
excesivamente condescendiente, puesto que al final se busca detectar qué se
puede mejorar para proximas réplicas del proyecto, en el supuesto de que se
valore que es adecuado continuarlo.

Igual que en el caso del disefio del proyecto, para la presentacion de la me-
moria o informe final puede suceder que:

» El financiador facilite un formulario cerrado. En este caso, deben seguirse
las pautas preestablecidas y rellenar los apartados con la informacion corres-
pondiente.

» Que no se facilite formulario, y que por lo tanto se pueda presentar si-
guiendo el modelo propio de la entidad.

Si es asi, un posible modelo de informe o memoria final es el siguiente:
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Resumen del proyecto

4 Descripcion:

Breve recordatorio de la justificacién, beneficiarios/as y territorio

4 Objetivos:
- Objetivo(s) general(es)

- Objetivos especificos

4 Intervencion:

Relacion de las fases y actividades (enunciados)

4 Cambios o modificaciones:

Si es el caso, breve explicacion de las modificaciones respecto al proyecto pre-

sentado. Qué se ha cambiado y por qué.

Presentacion de los resultados

4 Informe de cierre del plan de trabajo:

ODbjetivo €SPECIFICO (1) .vieiiuriiiiiiriieiiieeeiteeite et eeiee et esbeeesneeesnbeesnees

Actividades

Resultados
esperados

Resultados
obtenidos

Grado de
logro

Indicadores
de referencia

Relacion de las
acciones que se
han llevado a

Resultados que
se esperaba

Resultados que

Porcentaje de
logro de los

Enunciado de
los indicadores

que se habian
disefiado para el

- se han obtenido objetivos .
cabo para lograr conseguir seguimiento y
o esperados =
el objetivo evaluacion de
los resultados
Valoracién del logro del objetivo:

Obijetivo especifico (2): ..o,

- Resultados Resultados Grado de Indicadores
Actividades . .

esperados obtenidos logro de referencia

Relacién de las
acciones que se
han llevado a

Resultados que
se esperaba

Resultados que

Porcentaje de
logro de los

Enunciado de
los indicadores

que se habian
disefiado para el

. se han obtenido objetivos o
cabo para lograr conseguir seguimiento y
- esperados y
el objetivo evaluacion de
los resultados
Valoracién del logro del objetivo:

Objetivo especifico (3): .....oovvvviiiiiiiiiiiiiiiii

- Resultados Resultados Grado de Indicadores
Actividades . .

esperados obtenidos logro de referencia

Relacién de las
acciones que se
han llevado a
cabo para lograr
el objetivo

Resultados que
se esperaba
conseguir

Resultados que
se han obtenido

Porcentaje de
logro de los
objetivos
esperados

Enunciado de
los indicadores
que se habian
disefiado para el
seguimiento y
evaluacion de
los resultados

Valoracién del logro del objetivo:
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4 Informe de cierre del cronograma:

Se presenta el Gltimo cronograma actualizado, con los datos cuantitativos (si es
el caso) de las horas de las actividades realizadas, el indicador de referencia
(cumplimiento de las actividades) y los resultados obtenidos.

4 Gréficos y tablas complementarias:

Gréfico/tabla complementaria Valoracién de los datos
Graéfico/tabla complementaria Valoracion de los datos
Grafico/tabla complementaria Valoracién de los datos
Graéfico/tabla complementaria Valoracion de los datos
Grafico/tabla complementaria Valoracién de los datos
4 Otros:

Informacion relevante (recogida en otras fuentes como las actas de reuniones,
fondos documentales, etc.) que no quede reflejada en el plan de trabajo, en el
cronograma o en los graficos.

Aqui se puede incluir informacion relevante para el financiador sobre el
funcionamiento del proyecto (equipo, relacion con entidades del territorio,
nivel de participacién de los agentes implicados, etc.).

4 Valoracion final:

Breve explicacion de la valoracion global del proyecto.
No se trata de volver a replicar datos o valoraciones concretas con relacion a
cada obijetivo, sino de presentar una evaluacion general.

Propuestas de mejora

4 Propuestas de mejora:

Relacion de las propuestas de cambio (qué y para qué)

A modo de conclusion, la fase de evaluacion y cierre finaliza con la elabora-
cion y entrega del informe final. Este documento es el que se toma de refe-
rencia para nuevas ediciones del proyecto. Por lo tanto, si se vuelve a hacer,
ya no se requiere un trabajo tan exhaustivo en la fase de identificacién o
diagnosis. Solo se revisara y actualizard aquella informacién susceptible de
haber sufrido cambios y se incluirdn las recomendaciones de mejora que se
han detectado. A partir de ahi, ya se podra formular y disefiar el nuevo pro-
yecto...
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Resumen

Gestionar un proyecto de principio a fin implica pasar por diferentes fases:
identificacion, diseflo, ejecucion, evaluacion y planificacion (esta altima de

manera transversal).

La fase de identificacién o diagnosis es previa a la formulacion y disefio del
proyecto, y la finalidad es obtener un buen conocimiento de la realidad en la
que se quiere actuar y del problema en el que se quiere incidir. Para ello se
detectan las necesidades del territorio y/o poblacion, se establecen las priori-
dades, se delimita el problema, se analizan las causas y efectos del mismo, se
visualizan los objetivos que permitiran la mejora; y se analiza, también, el

contexto interno de la entidad con relacion al proyecto.

En la fase de disefio se formula el proyecto identificando todos los elementos
que lo conforman. Finalmente, se redacta segin los requerimientos del clien-
te financiador. En la formulacién y disefio del proyecto se desarrolla la justi-
ficacién, el grupo de incidencia y el territorio, los objetivos, los resultados
esperados, la metodologia y actividades, el calendario, el equipo de profesio-
nales y el sistema de coordinacioén, la evaluacién, los recursos y el presupues-
to.

Cuando se dispone de la financiacién para sacar adelante el proyecto, se
inicia la fase de ejecucion. Es el momento en el que se llevan a cabo las in-
tervenciones planificadas y presentadas en el disefio. La l6gica de la ejecu-
cion implica un ejercicio de planificaciéon-accidon-seguimiento, y este trino-
mio estd en continua interaccion. Se hace el seguimiento del plan de trabajo,
del cronograma, del presupuesto y del funcionamiento general del proyecto.
Los instrumentos de referencia para el seguimiento son los indicadores de

evaluacion disefiados.

El proyecto finaliza en la fase de evaluacion y cierre, en la que se analizan,
interpretan y valoran los resultados logrados. La finalidad es observar y ana-
lizar hasta qué punto se han conseguido los objetivos del proyecto y, por lo
tanto, en qué medida se ha cambiado y mejorado la situaciéon de partida. A
pesar de que es una fase del proyecto, también estd presente de manera
transversal en todo el ciclo: en la fase de diagnostico se analizan y evalian
los contextos, en el disefio se define qué y como se evaluard, en la ejecucion
se hace el seguimiento y en la evaluacion y cierre se analizan los resultados

finales.
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Actividades

1. Consultad el Programa municipal contra la violencia hacia las muje-
res 2007-2009:

http://w3.bcn.es/XMLServeis/ XMLHomeLinkP1/0,4022,339756619_4
79644998_2,00.html

Situaos en la Linea Estratégica 1. “Prevencién, educacién, sensibili-
zacion y deteccion”. De los objetivos estratégicos y operativos, iden-
tificad dos a partir de los cuales se podria definir un proyecto de in-
tervencioén desde una entidad no gubernamental. Explicad qué tipo
de entidad lo llevaria a cabo y definid brevemente el proyecto, los
objetivos y las actividades principales.

2. Formais parte del equipo de proyectos de una entidad de atencion a
personas inmigradas. Construid el 4rbol de problemas y de objetivos
de un proyecto que tiene como problema central:

Baja presencia de las personas inmigradas del barrio en los espacios
de participacion pablica

Tendréis que imaginar el contexto barrio y el grupo de incidencia. A
partir de ahi, elaborad el posible arbol de problemas (causas y efec-
tos), y a continuacion el de objetivos (medios y finalidades).

3. Tomando como referencia el arbol de objetivos de la actividad ante-
rior, disefiad los siguientes puntos del que podria ser el proyecto de

intervencion:

- Justificacién del proyecto.

- Definicién de los/las beneficiarios/as y del territorio.
- Objetivo general y objetivos especificos.

- Actividades.

4. Elaborad una lista de 10 indicadores de un proyecto de atencion a
personas en el ambito sociosanitario. Vosotros elegis los objetivos y
resultados esperados de este proyecto. Los indicadores tienen que

Ser:

- de eficacia,
- de satisfaccion,
- de adecuacién,de cobertura y de género.
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5. Disefiad el plan de trabajo de este proyecto con el siguiente conte-
nido:

- 2 objetivos especificos,

- 2 actividades por cada objetivo,

- 5 resultados esperados por cada objetivo,
- los 10 indicadores disefiados.
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Ejercicios de autoevaluacion

Leed atentamente las siguientes afirmaciones y contestad si son verdaderas o
falsas.

1. Un plan (o politica) marco referencial y estratégico a partir del cual
se definen y ejecutan los programas y los proyectos de intervencion.

2. Las fases del ciclo de vida de un proyecto tienen un caracter trans-

versal.

3. El momento de diagnostico del proyecto debe contemplar las nece-
sidades existentes, las prioridades por las que se opta y las causas que

han originado el problema y que mantienen la situacién de carencia.

4. Justificar un proyecto significa explicar qué se quiere hacer y por

2

qué.

5. Los objetivos especificos son los logros mas concretos, inmediatos y
complementarios para la consolidacion del objetivo general. Son los
pasos adelante que se van dando y que permiten acercarse al prop6-
sito final del proyecto.

6. En un proyecto de intervencion, el cronograma sirve para calendari-

zar las diferentes fases del ciclo del proyecto.

7. Los indicadores son instrumentos que permiten comprobar la pro-

gresion de los resultados propuestos.

8. Elaborar el presupuesto de un proyecto implica calcular, ordenar y
registrar los gastos en diferentes partidas y diferenciarlas segtn si son
costes directos o indirectos.

9. El plan de trabajo es el instrumento de planificacion de la acciéon y
contempla los siguientes aspectos: objetivo general del proyecto, ob-
jetivos especificos, actividades, tiempos, resultados, indicadores y
fuentes de verificacion, profesionales implicados. Durante la ejecu-
cion de la accion se hace el seguimiento.

10. Para el seguimiento del plan de trabajo se necesitan instrumentos de
segundo nivel, como pueden ser la matriz de participantes, de acti-
vidades, de satisfaccion, etc.
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11. Es recomendable que la evaluacion final la haga solo el equipo del
proyecto, pues los profesionales que lo han gestionado son quienes
mejor conocen los resultados y el desarrollo global.

12. El informe o memoria final incluye un breve resumen del proyecto y
la presentacion de los resultados y de las propuestas de mejora.
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Solucionario

1. (V)

2. (F) Tiene caracter transversal la fase de planificacién, y la de evalua-
cion, a pesar de que es una fase del proyecto, también esta presente
de manera transversal en todo el ciclo.

3. (F) Sibien es cierto que debe contemplar estos aspectos, también hay
otros: la delimitacion del problema (tal y como lo percibe la pobla-
cion), la situacion social y el contexto donde se inscribe el problema,
el estudio de la bibliografia de referencia, la prevision de la pobla-
cion destinataria, la prevision de los recursos y la ubicacion del pro-

yecto.
4. (V)
5. (V)

6. (F) A pesar de que el cronograma (o diagrama de Gantt) tiene dife-
rentes aplicaciones, la principal en un proyecto de intervencion es la
de temporizar las actividades que se llevan a cabo en la fase de ejecu-
cion.

7. (V)

8. (F) El presupuesto se organiza por partidas clasificadas en costes di-
rectos e indirectos, pero incluye tanto los gastos como los ingresos,
que han de estar equilibrados.

9. (V)
10. (V)

11. (F) A pesar de que el equipo del proyecto lidera el proceso de evalua-
cién y dispone de la informacién que se ha ido produciendo en la
fase de ejecucion, hay que asegurar que participan del seguimiento y
la evaluacion los/las beneficiarios/as y opcionalmente agentes exter-
nos especializados en evaluacién de proyectos sociales. En la evalua-
cion final, dentro de lo posible los/las participantes se amplian
(otros profesionales de la entidad que han participado puntualmente
en el proyecto, representantes de entidades del territorio y profesio-
nales de las entidades colaboradoras).

12. (V)
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Glosario

arbol de problemas y drbol de objetivos m Técnica de diagnoéstico participa-
tiva y creativa que ayuda a identificar los problemas con sus causas y efectos
y, posteriormente, a definir los objetivos, los medios y las finalidades o, lo
que es el mismo, la situacion futura a la que se desea llegar. Técnica utilizada
en el enfoque del marco logico.

ciclo de vida del proyecto m Método del ciclo de vida (o ciclo de gestion de
proyectos) aporta una vision ciclica, ordenada y sistémica de las fases del
proyecto que son: identificacion (o diagnostico), disefio, ejecucién y evalua-
cion y cierre. La planificacion no se contempla como una fase puntual, sino

como un proceso transversal del ciclo.

diagrama de Gantt m Grafico de barras para establecer la secuencia de un
proyecto y hacer el seguimiento de éste.

equipo de proyecto m Personal cualificado para la realizacion del proyecto.
Puede estar formado por profesionales internos/as y externos/as, y funciona
bajo la direccién de uno/a o mas coordinadores/as.

fase de evaluacién fMomento final del proyecto, en el que se valora el logro
de los objetivos y el impacto que ha tenido en el grupo de incidencia y en el
territorio. A pesar de que es una fase del proyecto, estd presente de manera
transversal en todo el ciclo.

fase de disefio fFase posterior al diagnostico o identificacion y anterior a la
de ejecuciéon. Momento del ciclo del proyecto en el que este se formula iden-
tificando todos los elementos que lo conforman. Finalmente, se redacta
segln los requerimientos del cliente financiador. La formulacion del proyec-
to implica desarrollar la justificacion, el grupo de incidencia y el territorio,
los objetivos, los resultados esperados, la metodologia y actividades, el ca-
lendario, el equipo de profesionales y el sistema de coordinacion, la evalua-
cion, los recursos y el presupuesto.

fase de ejecucién fMomento del ciclo del proyecto en el que se llevan a cabo
las intervenciones. La logica de la ejecucidon implica planificacién-accion-
seguimiento, y este trinomio estd en continua interaccién. Se hace el segui-
miento del plan de trabajo, del cronograma, del presupuesto, y del funcio-
namiento general del proyecto.

fase de identificacion (o diagndstico) fFase previa a la formulacién y disefio
del proyecto, que implica el reconocimiento en profundidad de la situacién
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o realidad en la que se quiere actuar. En esta fase se detectan las necesidades
del territorio y/o poblacién, se establecen las prioridades, se delimita el pro-
blema, se analizan las causas y efectos del mismo, se visualizan los objetivos
que permitirdn la mejora; y se analiza, también, el contexto interno de la
entidad con relacion al proyecto.

fase de planificacion fFase transversal a todo el ciclo del proyecto. Planificar
implica poner orden y prever, y es un ejercicio practico que esta implicito en
todos los momentos.

indicador m Instrumento que permite comprobar empiricamente y con una
cierta objetividad la progresion de los resultados propuestos. Por lo tanto, un
indicador es la unidad que permite medir el logro de un resultado. Los indi-
cadores tienen que ser independientes, verificables, validos y accesibles.

indicador de eficacia m Grado de logro de los objetivos marcados. Ser eficaz
significa lograr los objetivos previstos.

indicador de eficiencia m Coste que ha representado el logro de los objeti-
vos. Ser eficiente significa lograr los objetivos en el tiempo previsto y con los
recursos disponibles.

indicador de esfuerzo m Qué cuesta llevar a cabo el proyecto y expresado en
clave de tiempo y dinero.

indicador de impacto m Muestra los efectos que ha generado el proyecto
mas alla del logro de los objetivos. Tiene que mostrar los efectos positivos y
negativos (si los ha habido) tanto en la poblacién directa como en la indire-
cta a medio y largo plazo.

indicador de sostenibilidad m Posibilidad de mantener algunas acciones una
vez finalizada la financiacién externa. La capacidad que tiene el proyecto de
sostenerse por si mismo.

indicador de satisfaccion m Grado de complacencia de los/las beneficia-
rios/as con relacion al proyecto.

indicador de cobertura m Muestra en qué medida se ha atendido a la canti-
dad de poblacién prevista o hasta qué punto se ha abarcado el territorio.

indicador del grupo de incidencia m Muestra informacién relevante para
conocer mejor el grupo de incidencia y permite comprobar si los/las benefi-
ciarios/as reales tienen las caracteristicas que se habia previsto.
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indicador de género m Cambios sociales en términos de relaciones de géne-
ro. Muestra la situacion relativa de hombres y mujeres y los cambios produ-
cidos entre estos/as en un tiempo determinado.

informe de seguimiento 7 Instrumento para el registro de datos durante el
proceso de ejecucion del proyecto.

informe (o memoria) final m Documento de presentacion de los resultados
finales, que se facilita al financiador del proyecto. Incluye: un resumen del
proyecto, la presentacion de los resultados y las propuestas de mejora. Sirve
también, como documento de referencia para proéximas ediciones del pro-
yecto.

matriz de registro f Instrumento de segundo nivel (fuente de verificacion)
para el registro de los datos necesarios para medir los indicadores del proyec-
to

organigrama m Representacion gréfica de la estructura organizativa de una
empresa o del equipo de un proyecto. Se incluye en él la definicién de fun-
ciones y de responsabilidades.

plan de trabajo m Instrumento de planificacion de la acciéon que contempla
los siguientes aspectos: objetivo general del proyecto, objetivos especificos,
actividades, tiempos, resultados, indicadores y fuentes de verificacién, profe-
sionales implicados. Se utiliza para planificar el proyecto y hacer el segui-
miento.

plan (o politica) de actuacion m Marco referencial y estratégico a partir del
cual se definen y ejecutan los programas y los proyectos de intervencion.

programa m Concrecidon de las lineas estratégicas definidas en el plan (o
politica) de actuacion.

proyecto (de intervenciéon) m Concrecién de las intervenciones que se lle-
varan a cabo con el fin de mejorar o resolver una problematica o necesidad
detectada.

recurso m Cualquier elemento esencial para realizar una actividad (humano,
material, financiero, tiempo).

técnica DAFO f Herramienta para el analisis de una empresa, entidad, pro-
yecto, equipo, etc. que permite conformar un cuadro de la situacion actual
del elemento de analisis. Mediante la deteccién de las debilidades, amenazas,
fortalezas y oportunidades se obtiene un diagnostico de situacién que permi-
te tomar decisiones y definir objetivos y estrategias.
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transversalizacion de género (mainstreaming) fIntegracion sistematica de
las situaciones, prioridades y necesidades de hombres y mujeres en la politica
con el objetivo de promover la igualdad de oportunidades y movilizar todas
las politicas y las acciones generales para conseguirlo.
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