Utiles Practicos 13
José Manuel Mille Galan

TORRE JUSSANA SERVEIS ASSOCIATIUS
CONSELL MUNICIPAL D’ASSOCIACIONS DE BARCELONA

Manual basico de
elaboracion y
evaluacion de

proyectos

REVISION: Vicente Gambau i Pinasa

INEF GALICIA / UNIVERSIDADE DA CORUNA
DICIEMBRE 2004



MANUAL BASICO DE ELABORACION Y EVALUACION DE PROYECTOS

José Manuel Mille Galan. Utiles practicos 13.

Barcelona: Torre Jussana, Ajuntament de Barcelona, 2002.

DA T 0 () £ o ) PSS 5
PRESENTACION .....oooouiiumitriitieseeis et ss et 6
INTRODUCCION.......oooitaiieiieieit st 8
PARTE I. EL PROYECTO. CONCEPTOS BASICOS. ......ooieieeeeeeeeeeeeeee e 9
1.  EL PROYECTO DENTRO DEL PROCESO DE PLANIFICACION. ........cccoocovviimimrieriereseseseserenennee 9
1.1. ] 0] - s AR SRURRPSRRPR 9
1.2. LLOS PIOGIAMAS. ..eeeueieeiiieeiiieeieeetteetee et e st e et e sttt e s ate ettt e ab e e sbe e abeesbeesseeesseensteenseeenseesnsseensseesseennseens 10
1.3. LLOS PIOYECLOS. ..vvieueieeiieetieeiteeite ettt et e et e et e et e et e e st eesabeessbeesabeessbeessseensseensbeensseensseensseensseesseennseens 10
1.4. Las @CHVIAAAES. ...eeviieiiiiiiciieiieie ettt ettt steeste et e et e eseestae b e esbeesseessesssesseesseenseensesnsenseenns 10
L.5. LLAS TATCAS. ..eueteeiieeiie ettt ettt et et e b e e bt e bt e bt e et e e bt e et e e s beeeabeesbaesarees 11
1.6. RESUMEI. ..ttt ettt e s et e s e st e st e e s abe e s beeabeesabaesabeesabaesnnees 11
2. EL PROYECTO COMO UNIDAD DE ACCION ESPECIFICA. ........ccooouomiiirriiririieiesee e, 13
3. LOS CONTENIDOS DEL PROYECTO: ...cuiiiitetieiieiieiieieiesie ettt sae st ese st eeeeseensenaessessees 14
EL GUION MEMORIA. .......oooviiiiiiniissie e 14
DATOS IDENTIFICATIVOS ...ttt ettt ettt ettt et et e tesse st esteneessesessessesseeseeneensensansessesseeseanean 15
4. RECOMENDACIONES ANTES DE RELLENAR EL GUION.........cc.coooiviiiiiieeeeeeeeeeeeseeeeeeseeen 17
PARTE II. LOS CONTENIDOS DEL PROYECTO. ...cuiiuiiiiieeeseeiese ettt 19
1. DENOMINACION. ;COMO SE IDENTIFICARA EL PROYECTO?........ccocovoveereeeeereeererereenen. 19
1.1. CONLENIAOS DASICOS. 1..vvivieiieiieiieitietteettesteete et e eteste st e steesbeesbessseeseesseesseesseessenssesssesseesseensesssesssenseens 19
1.2. RECOMENAACIONES. ....euvviiieiieiieiie ettt ettt et e et e esaesaeestee st esseesseeseesseesseesseessesssesseesseensesnsenssenns 19
1.3. B JOIMIPIOS. «.e ettt ettt e b e e be et e st e st et e e teeateenae st enseenseenneenneennens 20
2. DESCRIPCION GENERAL. ;COMO SE PUEDE RESUMIR EL PROYECTO?.......cco.ovvverierinnnes 21
2.1. CONLENIAOS DASICOS. ..vvevieiieiieiieteeiieetie st et et e steste st e stee st esseesseeseesseenseenseansesnsesssesseenseensesnsesnsessnenns 21
2.2. RECOMENAACIONES .....ceuiiiiiieciiieciiie ettt ettt et ettt sa e et e e staeestae e taeeteeesaeessaeessbeensaeessaeanseesnsaennsens 21
2.3. B OIMIPIOS. -ttt bbbt ettt e a e a et e e bt e teen e e eb e e bt e teeneenneennene 21
3. JUSTIFICACION. ;POR QUE SE HACE EL PROYECTO?.......oovuuiieriirioeiseeeseeiesesseeeseesseseenne. 22
3.1. CoNtENIAOS BASICOS. ...oiiviiiiiiieiiieeiieiieeteeite et et ete st e st steesteeaeseeeeteesteesbeesbeessesssesssessseseenseessessseesnenns 22
3.2. RECOMENAACIONES .....cccuviiiiiieeiieciieete ettt ettt ste et e e stbeestae e tae e seeesaeensaeessseenseeansaeenseesnseeensens 23
3.3. B OIMIPIOS .ttt ettt s h e b ettt et eb e bt e be e be et e eneeeaee e 23
4. MARCO DE REFERENCIA. ;DONDE SE INSCRIBE EL PROYECTO? ......c.coceovvieiieeeeeereenn. 24
4.1. CONCEPLOS DASICOS. .oeuvreiieiieiieeiietieettesteeteeteeteettestaesteebeesseeseesseesseesseesseesseessessseseesseesseensesssesssenseens 24
4.2, RECOMENAACIONES ... .eveeiieiieeiieiie ettt ettt et et e et e sttesaeesaeebeesseesseeseesseesseesseessesssesseessesnsesnsensnanns 24
4.3. 3101 01 o USRS 24
5. DESTINATARIOS. ;A QUIEN SE ENFOCA EL PROYECTO? ........coiviveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeneen 26
5.1. CONCEPLOS DASICOS ..eevveeniieniieiieeieeiieetieettete et etestesteseeessee st enseenseessessaenseenseensennsesnsesnsesseensesnsesnsesnnenns 26
5.1.1. LL0S ESTINATATIOS ....veeeuvieeiiieetieeteeetee et e et e stee e bt e sbeeeabeesebeessseessseassseesssaassseessseessseessseasseensseensneens 26
5.1.2. El perfil de 108 deStINatarios ........ccueeueeruieieeieeiie ettt ettt ettt et e e eeeseeseeesaeenaeeneeenee e 26
5.1.3. El n0mero de 10S deStiNAtATIoNs ........ccveevieiiiieiiieiiieie e cte et ere ettt ete e reebeebeeeaesaeesteeseesseesneennens 26
5.1.4. La cobertura, las fuentes y 12 10CaliZaCion. ..........occoeiiiiiiieieieeee e 26
5.1.5. Los destinatarios que no sean personas fISICAS. ......ccueerieerieeiieiiieeiiiesieeeiee e e ereesreesaeeseaeeseneens 26
5.2. RECOMENAACIONES .....c.veeiieiieiieiie ettt ettt e ettt et et eebessaesaeesteeseesseessesseasseesseessesssesssessaessesnsesnsensnenns 27
5.3. EJOMIPLOS. ... ittt ettt ettt et e e e et e e te e ae et e e s b e e s b e et b e esbe st e be e beenbeenaeenseennanns 27
6. UBICACION Y ZONA DE INFLUENCIA. ;DONDE SE DESARROLLARA EL PROYECTO?......29
6.1. CONCEPLOS DASICOS ..eeuvienvieniieiieeieeiieetiesteete et etestestesseestee st enseanseessessaeseenseensesnsesnsesnsesseensesnsennnennnanns 29
6.2. RECOMENAACIONES. ....evveiieiieieeie ettt ettt et et e st e st esaeesaeesseeseeeseeseenseensesssesseensennsesnsennnenns 29
6.3. 3101 01 o USSP 29
7. OBJETIVOS. ;QUE SE QUIERE CONSEGUIR CON EL PROYECTO?.........ccoovvevmiemireerereeereneenn 30
7.1. CONCEPLOS DASICOS. -.ueeeneieeieieeeiieetieet et et et et e et te st e e bt ebe e et e et sateeaeenaeeneeemeeeneeeseasseeseenseenseeneeeneeeneenns 30
7.1.1. Concepto de “ODJELIVO “. ..ottt ettt st sa e ettt ettt et ne e ne e reeees 30
7.1.2. Los objetivos seglin el nivel de planifiCacion. ..........ccoceoeeiiiieieninieie e 31
7.1.3. Los tipos de objetivos de un proyecto seglin los niveles de concrecion. ...........cccceeceveeereeeeenee. 32
7.14. Niveles de objetivos que hay que formular en un proyecto. .........ccceeeeeeierienieresene e 32
7.1.5. La estructura basica de 10S ODJELIVOS. .....ccviiierieriieiiiie ettt ettt sae et eeseesaesseesene e 34
7.1.5.1. LLOS VETDOS. .. etieietieieeie ettt sttt ettt ettt et e te e e e b e e sbessaesaeesaeesbeesbeesbeesbeeta e beenbeenbeenneenneennens 34



7.1.5.2. ] o) o] [ (O I 1 (T 1 F SRRSOt 35

7.1.6. La formulacion de 108 0bjetivos MAS CONCTELOS. .....eoueiuiruiruieieierieieite sttt et eeeeeeeneas 35
7.1.7. Las “Metas*“como una cuantificacion de 10S 0bJetivos. ........ccecueriiriiiienieieieee e 36
7.2. RECOMENAACTONES ...ttt sttt et st sb et e bt et es e sbee s bt ebeeneesaeesaeeae 37
7.3. EJOMIPLOS. 1..etiiietiectieee ettt ettt ettt sttt et e et e ete e ae e te e b e en b e esbeesbe st ebeebeenbeenneennennnens 39
8.  ACTIVIDADES Y CALENDARIO. ;COMO SE CONSIGUEN LOS OBJETIVOS?........ccccccsvunn... 42
8.1. CONCEPTOS BASICOS. ..ot 42
8.1.1. Los resultados: Productos ¥ SEIVICIOS. ...cc.vervieriierierieiiesiienteeieseeseeesseeieeseesessaesseesseesesnsesnnesnnenes 42
8.1.2. Enumeracion y relacion de 1as actividades. .......cc.eevvveiveiierienieieieeeeeee e 43
8.1.3. Calendarizacion de las actividades: el cronograma. .............oceecvevieriienieesienieneeneese e see e 44
8.1.3.1. Caracteristicas del cronograma o diagrama de Gantt..............occceeeuerienienieienie e 44
8.1.3.2. El cronograma de tar€as. ..........eerueeueeuientieiteee ettt ettt sttt ettt n e bt et et ae 45
8.2. RECOMENAACTONES. ...ttt sttt ettt eb et e b et e st esbee s bt enbeemeesaeesaeeae 46
8.3. B OIMIPIOS. -ttt et st h bt et ea e e b e bt e bt e beeteenteeaeeae 47
8.4. Actividades SIN CTOMOZIAMA. ....c..eiuiiuietieeietieiieieie e e sttt eteeeeett e eentetesteebeseeebeeseeneensenseseaseaseeseeseeneens 51
9. ORGANIZACION Y FUNCIONAMIENTO. (DE QUE MODO SE REALIZARA EL PROYECTO?52
9.1. CONCEPLOS DASICOS ..eeuvieuvieniieiiieeiietieetieettesteeteebeeaestesaeestee st esseesseessessseseesseesseessesssesssessesssesnsesssesseens 52
9.1.1. ESIIUCTUIA INTETIIA. .....eeutiiiteitieieetteeet ettt ettt b et et et besbe bt be et et e aesbeebeeneens 52
9.1.2. REIACIONES EXLETTIAS ...euveuvieitieiieiteietet sttt ettt sttt ettt et et sa e bbbt et et e e sa e aesaesae b eneen 52
9.1.3. Participacion de los destinatarios. Metodologia. ........cccecverieriieriieiieieeieseeie et 53
9.2. RECOMENAACTIONES .....c.eeviiiiiiiiiceiiet ettt ettt sb e bbbttt et e ae st b sbeebeene 53
9.3. 3301 o USRS 54
10. COMUNICACION Y PROMOCION. ;COMO SE DARA A CONOCER EL PROYECTO?........ 58
10.1. Conceptos basicos. El plan de COMUNICACION. .........cevuieiuieiieiiriieiieieeie et 58
10.2. RECOMENAACTONES ...ttt ettt ettt et sb e s bt e sbeebeemaesaeesaeeae 59
10.3. B OIMIPLOS - et b et ettt e b e bt e bt b et st st ae 60
11. LOS RECURSOS. CON QUE SE REALIZARA EL PROYECTO. .....covvvvemreerreierieeneiecnesnneees 61
11.1. CONCEPLOS DASICOS. .. uvieuretietietieteeteitesttesteeteesseeteesteeseesseessesssesseesseesseesseasseassenseasseessenssesssessennses 61
11.1.1. RECUISOS MALETIALES .....veutiiitieiceiieteee sttt ettt st ettt be b b enean 61
11.1.2. RECUISOS NUMANOS .....coiiienieiiieiteeie ettt ettt ettt s 61
11.1.3. RECUISOS INONETATIOS ... vttt ettt ettt sttt sb ettt sae st b sae b enees 62
11.2. Tipos de recursos SEZUN SU OTIZEM ........ecueerueeieeereeeeerteeieeteetessaesseesseesseasesssesseenseenseassesssesseessennses 62
11.3. RECOMENAACIONES ...ttt sttt et et et e et et et e e s e s st e sseeseenaesneesnnenne 63
11.4. 23301 TSRS 64
12. EL PRESUPUESTO. CUANTO NOS COSTARA EL PROYECTO Y COMO LO FINANCIAMOS.
65

12.1. CONCEPLOS DASICOS. .o euvreeueiieiieeireeriteeiteertteertteesteeeteeeteeeteeeteeesaeaseeenseessseesnsaeansaesnsesasseensseesseennns 65
12.1.1. E1 Presupuesto: 10S GASEOS ....ccueeuiiuieuieieiesteetieit ettt ettt ettt et e e steste bttt ese et e e eseteseeeaeeneenean 66
12.1.2. El presupuesto: 10S INZIES0S. ...cuuiiieriieiieieeiesitesieeieetestesteesseesseessesssesseesseessesssesssesseessesssesssesssenns 67
12.1.3. La elaboracion de 10S PIrESUPUESLOS ......eeververrerreerieesieieesrtesseesseesesssesseesseessesssesssessaessesssesssessenns 68
12.1.3.1. El presupuesto con los costes propios y con los costes globales...........ccocverieeierciereeneenneenenns 68
12.1.3.2. La incorporacion al presupuesto de la valoracion econéomica del trabajo voluntario................ 69
12.1.3.3. La cuantificacion economica del trabajo VOIUNtArio ...........cecueveeriierieerienie e 70
12.1.3.4. La inclusion en el presupuesto de 10s recursos estructurales. ..........occeeeververieriereverieneenieenenns 71
12.1.3.5. El equiliDrio PreSUPUESTATIO ......ievieeieetietieieeie et ce sttt ettt et ettt et e ee e sseesbeeteeeesneesneene 72
12.1.3.6. La ubicacion de los gastos de inversion en el presupuesto. ......oeceecveevereereereeneesie e seeneeenne 73
12.2. RECOMENAACIONES ...ttt ettt et et s et e st e e e eeeseesaeesbeeneenneeneeennenne 73
12.3. EJOIMPLO et ettt et et b e bbbt et et st ae 74
13. LA EVALUACION. ;COMO SE HARA EL SEGUIMIENTO Y SE COMPROBARAN LOS

RESULTADOS? ... ettt ettt ettt sttt e atea e st et et e et e e aeeeeeb e eseem e en e e s aeesaeebeeneensensenseanesreeneanean 76
13.1. CONCEPLOS DASICOS. .. vvieureiietieiieteetestesteesteeteesteeteesteeteesbeessesssessaesseeseasseesseessanseesseassenssenssessennses 76
13.2. Evaluacion cuantitativa ¥ CUBLEATIVA ........eecveiierieiieie ettt ste e aesae e e saeesaeennesnne e 77
13.3. (Qué evaluaremos? La evaluacion del ProCeSO0 ........cccvvverieriieniirieeieseerie et 77
13.3.1. La iMPIeMENLACION .....eevveeiieeiiecieeit ettt ettt et e st et eeseenseenseesaesseessaenseensesnsesnnenns 78
13.3.2. El seguimiento de 1as actividad@s ........c.eeverieriieiiieie ettt 78
13.3.3. EL @STUCTZO ...ttt sttt ettt et e et e bt e e et e e ae et e e teeaeeneeenneene 79
13.3.4. Los destinatarios y 18 CODEITULA .........coiiiuieiieiieie ettt ee 79
13.3.5. La organizacion y el funcionamiento............cec.eeuerierieiieiieie ettt 80
13.3.6. La promocion y 1a COMUNICACION ......c.eeueeuirieriiieitieteeie ettt ettt sttt ettt et e esee e seeebesaeeaeeeeeneas 81
13.3.7. La dimension COMUNILATIA ......cc.eeruieiieiieiieitiet ettt ettt e ettt ee bt et estesmaesaeesaee e 81



13.4. (Qué evaluaremos? La evaluacion de 10s resultados ..........ccooeveerieiieiinieneeeee e 82
13.4.1. L@ @FICACIA .. vttt h bt h ettt ettt te bt en s et e teeaeeaeeneenean 82
13.4.2. | B (e 13 L3 T OO U USSR 83
13.5. (Coémo evaluaremos? La metodologia de la evaluacion............ccooceeeveeieieienieniesese e 84
13.5.1. Evaluacion de la evaluabilidad del proyecto. .......ccevvieiieriieriieiieieeiereeie et 84
13.5.2. Los destinatarios de 1a evaluacion. ............ccoueririiiiiiiiieeee e 85
13.5.3. Los actores de 12 eValuacCion ..........c..eoeiuiiiiiiiiieeiee ettt 85
13.5.4. Tipos, dimensiones y contenidos de 1a evaluacion .............cecveiiecierienieneee e 86
13.5.5. Las variables: La matriz de 10S datos.........cccceouerierininiiiniiceieccrenesese ettt 87
13.5.6. L0S INAICAAOTES ...ttt ettt sttt ettt st eae s 88
13.5.6.1. Los indicadores como resultados estadisticos de cada variable............cccocevierieiiiiinienieee 89
13.5.6.2. Los indicadores como expresion de la relacion simple entre dos o mds variables.................... 89
13.5.6.3. La relacion ponderada entre indicadores: €l indiCe..........ccvevvieiieiiiieniieiecieeee e 90
13.5.6.4. EJOIMPILOS ...ttt ettt a ettt b e h e ea e ne st e b et e bt eaeeneenean 91
13.5.6.5. Los indicadores de los resultados: la evaluacion de la eficacia .........cccooeveveneiincncnieenee. 94
13.5.6.6. EJOIMPIOS 1.ttt ettt ettt ettt st be b e e rbeeraeetaente e be e beebeenbeeraeennens 94
13.5.6.7. Los indicadores de resultados: la evaluacion de la eficiencia.........c.cccevevenenencnencncnienenee. 95
13.5.6.8. EJCIMPIOS 1.ttt ettt et be b e erbeerbeetaente e be e beebeenbeeraeeneens 96
13.5.6.9. La cuantificacion de los indicadores cualitativos.........ccccoeverererereeienienieneneneneeeseeeeeenes 97
13.5.6.10. Aspectos que se deben tener en cuenta para formular indicadores ..........c..coccevererenceeennene 98
13.5.7. Las técnicas y los procedimientos y los instrumentos de recogida de datos..........c.ccoceverereeneeneee 99
13.6. La organizacion y la estructura de la evaluacion ............ccoooeeiiiiieiiiiiieieeee e 101
13.7. El analisis y la presentacion de 108 1eSultados ..........oooeeieiiiiiinieriee e 102
13.7.1. La comunicacion y la discusion de 10S resultados .........oceveerienieiieiiiieieeeee e 102
13.7.2. El informe final de evaluacion del proyecto: el guion memoria de evaluacion..............ccceenee. 103
13.8. Cuadro resumen de las fases de la evaluacion del proyecto ..........cecceceeeieieneneseneneneeeecene 105
13.9. Resumen del proceso de evaluacion del Proyecto ...........cooevererireniiieieeie e 106
13.10. RECOMENAACTIONES ......oneniiiiiiitieieeiteee ettt b ettt sttt besbeebeestesbe b eneens 108
14. BIBLIOGRAFIA. ...ttt sttt 109



Nota del profesor.

Este manual desarrolla el Util practico de Barcelona Associacions / 6 titulado “Manual basico de
elaboracion de proyectos” realizado por el mismo autor: Jos¢ Manuel Mille Galan.

Estamos ante una version ampliada y mas completa del mismo autor traducida del catalan por
Montserrat Vidal, Esther Casas, Carlos Castro, y Pablo Carreras (alumnos colaboradores de la
asignatura Deporte y Recreacion del curso académico 2002-2003). Este trabajo ha sido coordinado y
revisado por el profesor titular de la materia del INEF Galicia / Universidad de A Coruiia.

Si bien aparecen mejor tratadas las funciones de formulacion de objetivos, organizacion,
comunicacion, presupuesto y evaluacion, el manual carece de apartados vitales como seria la
Seguridad, el proceso de ventas (inscripciones), la red Pert en actividades, la gestion legal y la gestion
de la informacion.

Se recomienda consultar el dossier de apuntes sobre indicadores de evaluacion de la asignatura
Modelos de Planificacion y Gestion (504) asi como una serie de lecturas complementarias para una
correcta elaboracion de los proyectos, entre ellas:

SOUCIE, D. Administracion, Organizacion y Gestion Deportiva. Barcelona: Inde
Publicaciones, 2002.

GIL, JOSE Cémo organizar una competicion deportiva. Barcelona: Flash Books, 1995.

LIZALDE, E. Objetivos y programas de los servicios de actividad fisica. En Servei d’Activitat
Fisica. IIl Jornadas de Actividad Fisica y Universidad. Bellaterra (Barcelona), Universitat
Auténoma de Barcelona, 1993.

REDONDO, J.C. Planificacion y Control de eventos deportivos. Aplicacion del grafico de
Gantt. Revista Aqua Gestion Num. 40, Noviembre-diciembre 1997. (Pag. 43-45)

MARTIN, OSCAR Manual préctico de organizacién deportiva: Claves para un rendimiento
optimo. Madrid: Gymnos, 1996.

ESCUELA CANARIA DEL DEPORTE Organizacion de eventos deportivos. Islas Canarias:

Direccion General de Deportes del Gobierno de Canarias, 1998.

Oleiros, a 11 de diciembre de 2003

Vicente Gambau i Pinasa
Profesor de Marketing Deportivo
INEF Galicia / UDC



PRESENTACION

El presente manual se dirige preferentemente a las entidades, las asociaciones, los grupos, etc., que no
estan habituados a elaborar proyectos de una forma estructurada y sistematica o tienen dificultades a la
hora de concretar la manera de como poner en practica las actuaciones. Puede servir, ademas, como un
instrumento de reflexion y guidén para los técnicos y para las personas que, a titulo individual,
necesitan organizar racionalmente su trabajo y prever con anticipacion su desarrollo posterior.

El manual es aplicable a los proyectos que se piensen presentar a una subvencion o una ayuda de otro
tipo, tanto a la Administracion Publica como a una institucion privada, y sirve, ademas, como un
instrumento de trabajo para poner en practica los programas de actuacion de las entidades o el trabajo
de los técnicos.

Los conceptos y la terminologia que se utilizan se corresponden con los manuales clasicos de
programacion. Este enfoque responde a la conviccidon que son los mas comprensibles y accesibles para
los destinatarios del manual, independientemente que puedan tener, dentro de un nivel basico o medio,
una mayor o menor experiencia y/o conocimiento de las técnicas y la metodologia de elaboracion de
proyectos.

Esta segunda edicion del Manual mantiene una estructura similar a la primera: una primera parte de
conceptos basicos y una segunda parte en la cual el guion es el hilo conductor que permite desarrollar
todos los elementos que componen un proyecto. Cada apartado del guion incluye un primer punto con
los contenidos imprescindibles, un segundo con algunas recomendaciones para elaborar y redactar
cada apartado y un tercero con algunos ejemplos practicos que tratan de hacer mas facil la
comprension de los conceptos.

En general, se han ampliado de una manera muy notoria los contenidos, especialmente los que hacen
referencia a los objetivos, las actividades, los recursos, el presupuesto y la evaluacion, aunque esta
evaluacion no se desarrolla con la extension y la profundidad que exigiria la complejidad del tema,
que, por otro lado, excede los objetivos del manual. La profundidad de los contenidos trata de dar
respuesta al mayor o menor nivel de complejidad de los proyectos que piensen elaborar los posibles
lectores, porque es evidente que todos los proyectos no son iguales ni requieren un desarrollo similar
de los contenidos.

Los ejemplos que se dan para ilustrar los contenidos son ejemplos ad hoc, aunque algunos responden a
proyectos reales, los ejemplos pueden resultar dificilmente aplicables a todas las situaciones y casos.
Sin embargo, pueden ayudar a hacerse una idea aproximada de la significacion concreta y de los
contenidos de los diferentes puntos del guion.

Si bien buena parte de la bibliografia que hay sobre el tema hace referencia al ambito social, la
mayoria de los contenidos son aplicables, con los matices correspondientes a los proyectos en general.
Por este motivo, las obras que se citan a continuacion y que se han utilizado como soporte para ayudar
a redactar algunos contenidos, especialmente de los puntos relativos a objetivos, actividades, recursos,
presupuestos y evaluacion, se refieren mayoritariamente a proyectos sociales:

L Aguilar Idafiez, Maria José; Ander-Egg, Ezequiel. Como elaborar un proyecto y
Evaluacion de servicios y programas sociales.

) Beaudoux, Etienne; Douxchamps, Francis; de Crombrugghe, Genevive; Gueneau, Marie-
Chistrine; Nieuwkerk, Mark. Guia metodoldgica de apoyo a proyectos y proyectos para el

desarrollo.

LIl Garcia Herrero, Gustavo A.; Ramirez Navarro, Jos¢ Manuel. Disefio y evaluacion de
proyectos sociales.

LL]  Niremberg, Olga; Brawerman, Josette; Ruiz, Violeta. Evaluar para la transformacion.

[

Pérez-Llantrada, M. Carmen; Lopez de la Llave, Andrés. Evaluacion de programas de
salud y servicios sociales.



A pesar de que todos estos libros han sido igualmente interesantes para facilitar la tarea de
elaboracion, hay que hacer una referencia explicita a los de Ezequiel Ander-Egg y Maria Jos¢ Aguilar
y, sobre todo, al de Gustavo Garcia Herrero y J. Manuel Ramirez Navarro, que han sido especialmente
valiosos y han aportado ideas y contenidos practicos al autor del Manual. Sin ninguna duda, ayudaran
a una mayor comprension y facilitaran el uso.



INTRODUCCION

Elaborar un proyecto es, en su sentido mas sencillo, decidir anticipadamente lo que se quiere hacer, y
es un proceso bastante menos complicado de lo que puede parecer a primera vista y una de las
acciones mas habituales y repetidas del ser humano. A lo largo de nuestra vida estamos continuamente
“haciendo proyectos”, mas o menos complejos: lo hacemos cuando pensamos como realizaremos
nuestro trabajo, donde iremos de vacaciones, como encontraremos pareja, como educaremos a
nuestros hijos... y en todos los casos nos planteamos, de una manera mas o menos consciente, una
serie de reflexiones y nos formulamos diversas preguntas, como: ;por qué lo hacemos? (justificacion);
(qué queremos conseguir? (objetivos); ;como lo haremos? (actividades); ;qué necesitamos?
(recursos); ¢cuando lo haremos? (calendario); ;cuanto nos costara? (presupuestos), etc.

Es evidente, no obstante, que casi nunca no nos hace falta plasmar de una manera estructurada estas
reflexiones o la respuesta a las preguntas; en todo caso, en ocasiones, y dependiendo de la importancia
del tema, podemos llegar a hacer un esquema o una relacion de actividades o tareas concretas, y €so es
todo. Nuestra propia naturaleza lo hace innecesario, porque disponemos de un cerebro que guarda,
procesa, ordena, estructura y organiza toda la informacion necesaria para elaborar casi
automaticamente el proyecto y, después, poderlo llevar a término.

No sucede lo mismo, sin embargo, cuando quien lo elabora es una entidad, una asociacion o un grupo.
Entonces las cosas no son tan sencillas. Una organizacion es un sistema en el cual confluyen una gran
cantidad de intereses, prioridades, criterios, opiniones, ideas, necesidades, etc., y no existen
mecanismos de autorregulacion automaticos que permitan la coherencia global, por lo que los
programas, los proyectos y las actividades se deben asegurar mediante instrumentos, mecanismos y
metodologias formalizadas, conocidas y aceptadas por la mayoria.

(Por qué muchas asociaciones, especialmente las pequefias, no elaboran habitualmente los proyectos
por escrito y de una manera estructurada? Puede ser por la falta de habito de planificar y estructurar
adecuadamente el trabajo de la entidad; por el déficit de conocimientos e instrumentos, que hacen que
se crea erroneamente que es demasiado dificil; por la primacia de la accion sobre la reflexion, que a
veces se asocia a burocratizar la propia accion; por creer que se introducen elementos de gestion de
empresas incompatibles con la naturaleza de una entidad sin animo de lucro...

Sea cual sea la razon, esta reticencia llega a ser uno de los factores mas problematicos y que dificultan
mas el funcionamiento normal de una organizacion. La elaboracion de proyectos de una manera
sistematica y estructurada facilita el trabajo y ahorra tiempo, esfuerzo y recursos. Es, ademas, un
proceso relativamente sencillo, que requiere sobretodo voluntad y la conviccion de que es un trabajo
muy util para la toma de decisiones, para la concrecion practica de la actuacion de la entidad y para
asegurar el seguimiento y la evaluacion de proyectos, programas y actividades.

Un instrumento que permite, sobretodo, sustituir el azar y la improvisacion por la organizacion y la
racionalidad de la accion. Los proyectos exigen un sistema de elaboracion, con un tiempo especifico,
unos actores concretos, una metodologia determinada y unos instrumentos que permitan dejar
constancia documental escrita de lo que se hara, quien lo hard, como se hara, cuando se hara, como se
evaluard, etc. Solo asi las organizaciones podran desarrollar su actividad con eficacia, eficiencia y
calidad y podran establecer los mecanismos de evaluacion que les permitan corregir errores y
adaptarse al cambio. Es decir, avanzar en el cumplimiento de su mision.



PARTE I. EL PROYECTO. CONCEPTOS BASICOS.

En esta primera parte se aportan algunos conceptos basicos que hacen referencia al sentido que tiene el
término “proyecto” y su concepcion practica: el guion memoria. Ademds, se hacen algunas
sugerencias previas a la elaboracion del proyecto que pueden facilitar la redaccion de los contenidos
del guion.
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Aunque en el leguaje coloquial los términos “plan”, “programa” y “proyecto” se confunden muchas
veces y se utilizan indistintamente, para los objetivos de este manual se entiende el concepto de
“proyecto” de dos maneras:

O De una forma genérica, como una unidad de accion especifica, que expresa la intencion, el
deseo o el proposito de hacer algo, es decir, el avance anticipado de las acciones que hay que
llevar a término para conseguir unos objetivos concretos que actuen sobre la situacion de partida
o la modifiquen.

O En un proceso de planificacion, esta unidad de accion constituye la agrupacion de un conjunto
de elementos, que pertenecen a una entidad de mayor dimension, el programa, que a su vez se
integra en una dimension mas global, el plan.

1 EL PROYECTO DENTRO DEL PROCESO DE PLANIFICACION.

La planificacion es un proceso que busca la utilizacion de procedimientos y técnicas para conseguir
una mejor organizaciébn y una mayor racionalizacion en la accidén, y de esta manera, alcanzar
determinados objetivos. En un proceso de planificacion existen niveles diferentes, que especifiquen los
cambios, los efectos y los resultados concretos que se quieren conseguir para modificar una situacion
determinada.

1.1.  Elplan.

0 - - racio o acid on.
Constituye el nivel maximo de estructuracion y organizacion de la accion. Establece las grandes
prioridades, las estrategias, los objetivos generales, las grandes previsiones presupuestarias, etc. Un
plan expresas los efectos o los cambios generales que se quieren buscar con la actuacion.

Segun la dimension y el alcance, puede ser:

O Segun el territorio, supraestatal, estatal, autonomico o local. Por ejemplo, Plan de servicios
sociales de La Rioja, Plan joven de Barcelona, Plan europeo de lucha contra el paro, etc.

O Segln el sector sobre el que actia, se puede referir a un sector de poblacion o a un sector
tematico. Por ejemplo, Plan nacional contra las drogas, Plan de apoyo a la tercera edad, Plan
de atencion a la infancia, etc.

Asi mismo, la dimension se puede referir a un ambito mas concreto. Por ejemplo, Plan de calidad del
Ayuntamiento, Plan de fomento de la lectura de la Concejalia de Educacion, Plan de ocupacion de
CCOO, etc.

Ademas, el concepto de “plan” se puede referir a la estrategia de actuacion global de una institucion,
de una organizacion, de una entidad, de un servicio, de un departamento, etc. Por lo tanto, podriamos
hablar de Plan de actuacion de la asociacion de mujeres emprendedoras o del Plan estratégico del
Departamento de Recursos Humanos.

Los planes se plantean a medio y largo plazo y se concretan en una serie de programas
interrelacionados, con unos objetivos especificos que aseguran el cumplimiento de los objetivos mas
genéricos del plan.



1.2, Los programas.

Los programas integran el conjunto de acciones que desarrollan a la practica el plan. Implican el nivel
medio o tactico de la estructuracion de la accion, entre el nivel estratégico que define el plan y el nivel
operativo que sefialaran los proyectos.

El programa marca los objetivos especificos o, dicho de otra manera, los cambios o los efectos
especificos que concretaran a la practica los efectos o los cambios genéricos incluidos en los objetivos
generales del plan del que forman parte.

El programa implica un nivel mas alto de concrecion de la accion y una duracion menor que la del
plan. Ademas, el programa actua sobre un ambito especifico, en un territorio determinado, en un
término mas breve, sobre un sector de poblacion o un sector tematico especifico, a partir de la
deteccion de unas necesidades y con unos recursos asignados. Por ejemplo, un plan de lucha contra el
paro podria contener programas como estos:

O Programa de fomento de la auto-ocupacion y la creacion de empresa.
Programa de calificacion profesional para mayores de 45 afos.

a
O Programa de formacion y ocupacion para jovenes.
O Programa de insercion laboral de mujeres.

a

Etc.

1.3.  Los proyectos.
Los proyectos constituyen el conjunto de acciones interrelacionadas que desarrollan un programa.

Expresan el nivel operativo del proceso de planificacion y definen la actuacion concreta que permitird
en la practica inmediata conseguir unos objetivos operativos, con unos resultados concretos que
aseguraran la consecucion de los cambios y los efectos que pretende definir el programa del que
forman parte.

El proyecto supone el nivel maximo de concrecion de la accion y, por esto, se debe estructurar de una
manera detallada y previendo los diferentes elementos que son necesarios para poder asegurar la
obtencion de unos resultados que sean mensurables.

Por ejemplo, un programa de dinamizacion cultural para los jovenes que forma parte de un plan de
juventud podria tener estos proyectos:

Q Proyecto de actividades alternativas para la noche.
O Proyecto de creacion de una coordinadora de grupos musicales.
O Proyecto de fomento de la lectura.

O Proyecto de apoyo para jovenes creadores.

O Etc.

1.4.  Las actividades.

Los proyectos se concretan en un conjunto de actividades que aportaran unos productos y unos
servicios determinados que aseguraran el alcance de los resultados concretos que se formulan con los
objetivos operativos del proyecto.

Las actividades se podrian considerar como el nivel productivo del proceso de planificacion, en el cual
se estipulan las actuaciones especificas, la asignacion mas detallada de los recursos materiales y de
otro tipo, la asignacion especifica de los recursos humanos, etc.
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Por ejemplo, un plan estratégico de una asignacion podria estar integrado por diferentes programas,
como:

O Programa de fomento de la participacion social.
Q Programa de difusion y conocimiento de la asociacion en el barrio.
O Programa de financiacion.
O Etc.
El programa de fomento de la participacion social podria estar integrado por diferentes proyectos:
O Proyecto de creacion de comisiones de trabajo.
O Proyecto de potenciacion de la Asamblea.
Q Proyecto de formacion de los socios.
a Etc.
El proyecto de potenciacion de la Asamblea podria contener estas actividades:
O Creacidn de un grupo de trabajo para tratar el tema.
Encuesta de opinion sobre la Asamblea entre los socios.
Analisis y valoracion de resultados.
Analisis y conocimiento de la situacion de la Asamblea en otras asociaciones del barrio
Campaiia de difusion entre los socios.

Etc.

[ I N N Ry N Ay

1.5. Las tareas.

El nivel directamente ejecutivo de la planificacion estaria integrado por las tareas, que son las acciones
concretas que se desarrollan para llevar a término las actividades.

En el ejemplo anterior, la actividad de la Campafia de difusion entre los socios podria incluir estas
actividades:

O Actualizar la lista de socios.
Buscar un disefiador.
Diseiiar un folleto sobre la importancia de la Asamblea.

Enviar el folleto a los socios.

O 00O

Analizar y evaluar los resultados del envio.

1.6. Resumen.

En un proceso de planificacion se establecen diferentes niveles de actuacion, que van de mayor a
menor. Un plan tendra unos objetivos muy genéricos, que se concretan en una serie de programas con
unos objetivos un poco mas concretos, aunque todavia no estarian totalmente especificados. Cada
programa estara integrado por diferentes proyectos, los objetivos de los cuales si que estarian
enunciados de una forma minuciosa y detallada.

La secuencia plan - programa —> proyecto = actividad - tarea hace que, si consideramos el
proyecto como una parte del proceso, sus objetivos serian de tipo operativo, y establecerian los
resultados mensurables y cuantificables que se deberian conseguir. El programa del que se deriva
definiria los objetivos especificos, que indican los efectos o los cambios especificos que se quieren
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conseguir. El plan estableceria los objetivos generales, que indican los cambios o los efectos mas
genéricos que se proponen con la planificacion.

El grafico permite visualizar los diferentes niveles de la planificacion con los objetivos

correspondientes.

NIVEL ESTRATEGICO

~~

NIVEL TACTICO

PLAN >

7

NIVEL OPERATIVO

PROGRAMA >

PROYECTO >

7

NIVEL EJECUTIVO

7

ACTUACIONES
INMEDIATAS

ACTIVIDAD >

TAREA >

OBJETIVOS DE NIVEL
GENERICO

Objetivos generales:

Efectos y cambios generales

<~

OBJETIVOS DE NIVEL
MEDIO

Objetivos especificos: Efectos y
cambios especificos

7

OBJETIVOS DE NIVEL
CONCRETO

Objetivos operativos: Resultados
observables

~~

RESULTADOS
TANGIBLES

Productos y servicios

7

ACCIONES
CONCRETAS

Las actividades y las tareas concretan la planificacion en los niveles ejecutivos inmediatos e implican
las acciones reales que se llevan a término. Es obvio que las actividades y las tareas se detallen en el
momento de elaborar los proyectos y no se plantean cuando se formulan los diferentes niveles de la
planificacion. Si se han incluido en el cuadro ha sido para permitir una mejor visualizacion del proceso
y para esquematizar todos los niveles, desde el mas general hasta el mas concreto.
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2. EL PROYECTO COMO UNIDAD DE ACCION ESPECIFICA.

Ciertamente, la mayoria de los proyectos desarrollados por parte de las entidades o los técnicos
deberian formar parte de programas concretos que a su vez desarrollasen planes, pero la realidad
muestra que, aunque poco a poco se va introduciendo, la planificacion no es, todavia, una metodologia
de trabajo asumida mayoritariamente y, muchas veces, los proyectos se plantean como acciones
autobnomas que comienzan y finalizan en si mismas.

Por este motivo, podemos considerar funcionalmente también los proyectos como “unidades de
accion especifica”, que tienen sentido en si mismas y que no estan obligatoriamente vinculadas a un
proceso de planificacion y, por lo tanto, no forman parte de un programa de referencia ni lo llevan a
cabo. Un proyecto asi entendido no es nada mas que el avance anticipado de las acciones que se han
de llevar a término para conseguir determinados objetivos, y puede tener dimensiones diferentes, mas
o menos grandes, dentro de unos limites razonables, claro. En este sentido un proyecto seria:

La accidn de organizar y estructurar un conjunto de actividades y tareas.
A partir del analisis, el conocimiento y el diagnostico de la realidad.
En un periodo de tiempo delimitado y en un area, un sector o un ambito definidos.

Mediante unas técnicas y unos métodos especificos.

00 0 O

Utilizando una serie de recursos concretos, tanto humanos como infraestructurales,
materiales, técnicos y financieros.

Que permiten alcanzar unos objetivos que modifiquen una situacion de partida determinada.

El guion que se desarrolla en las paginas siguientes deberia servir, pues, tanto para elaborar un
proyecto que formase parte de un programa como para hacerlo con un proyecto determinado sin
relacion con los niveles de planificacion superiores. En ambos casos, un proyecto implica una
actuacion especifica, que se desarrolla en un tiempo concreto y delimitado, que esta directamente
vinculado a una accién inmediata y que busca unos resultados mensurables que permitan alcanzar
unos objetivos que modifiquen una realidad.
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3. LOS CONTENIDOS DEL PROYECTO:

EL GUION MEMORIA.

Un proyecto es algo mas que una simple declaracion de intenciones. El proyecto se elabora para
desarrollarlo en la practica, y esto implica que hay que pensar muy bien cudles han de ser los aspectos
que se deben prever y los contenidos concretos que abarcaran todos los niveles. Para hacerlo, hay que
plantearse una serie de preguntas a las que se les tratara de dar respuesta y que nos permitiran tener en
cuenta todos los elementos del proyecto y disponer de una vision global de todo aquello que queremos
conseguir.

Cada pregunta expresa un aspecto concreto del proyecto, y todas juntas constituyen el guién
memoria, que constara de una serie de datos identificativos y otros descriptivos, que tendremos que
rellenar con todo cuidado antes de iniciar las acciones que permitiran desarrollarlo en la practica. Los
datos descriptivos responden a las diferentes preguntas y son las que aparecen en el cuadro:

DATOS DESCRIPTIVOS DEL PROYECTO

1. (Como se identificara? Denominacion

2. (Qué se quiere hacer? Descripcion general

3. (Por qué se quiere hacer? Justificacion

4. (Doénde se inscribe? Marco de referencia

5. LA quién se envia? Destinatarios

6. ;Donde se desarrolla? Ubicacion y cobertura

7. (Qué se quiere conseguir? Objetivos

8. (Como se alcanzarian los objetivos? Actividades y tareas

9. (Cuando se hara? Calendario

10. (De qué forma se hara? Organizacion y metodologia
11. (Con qué se hara? Recursos

12. (Cuanto costara? Financiacion y presupuesto
13. (Coémo se dara a conocer? Promocion y publicidad
14. ({Como se valorara? Sistemas de evaluacion
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El guidon memoria incluird ademas los datos identificativos, que dan informacién basica sobre quién
elabora el proyecto, quién es el responsable, y la institucion, el servicio, el departamento, la

asociacion, la entidad, etc., que lo promueve.

Los datos que figuran en el cuadro son los basicos que permiten identificar el proyecto.

DATOS IDENTIFICATIVOS
DATOS DE LA ENTIDAD DATOS DEL PROYECTO
Nombre Denominacion
Municipio Sector tematico

Direccion completa

Teléfono, Fax y e-mail
Numero de registro

NIF

Personalidad juridica

Sector tematico donde actua
Sector de poblacion donde actlia
Ambito territorial de actuacién
Antigliedad

Nombre del responsable
Direccion

Teléfono, Fax y e-mail

Cargo o funcién

Etc.

Sector de poblacion

Ambito territorial

Nombre del responsable
Fecha de elaboracion
Direcciéon completa
Teléfono, Fax y e-mail
Funcién — cargo en la entidad
Nombre de los autores
Funcion — cargo en la entidad

Etc.

Nota: Aunque el nombre del proyecto es un
dato identificativo, figura como un dato
descriptivo porque puede incorporar mas
elementos que no solo el simple nombre
(mirar el apartado correspondiente)

Los datos identificativos varian cualitativamente y cuantitativamente segun si el proyecto se presenta o
no a una instancia externa o se desarrolla internamente.

O Si se piensa presentar el proyecto a una instancia externa, los datos solicitados pueden variar
dependiendo de las exigencias del lugar de presentacion.

O Por lo tanto, en determinadas ocasiones se pueden solicitar mas datos de la entidad, como
puede ser el nimero de los socios, la memoria de las actividades, etc.

QO Sino se piensa presentar, no hace falta especificar los datos de la entidad y so6lo se incluirian

los que hacen referencia al proyecto.

Como ya se ha senalado, los datos identificativos y los descriptivos constituyen el guion memoria del

proyecto, que tendra estos contenidos:
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GUION MEMORIA DEL PROYECTO

1. DATOS IDENTIFICATIVOS
1.1 Datos de la asociacion, la entidad, etc., que presenta el proyecto.
1.2 Datos del responsable de la asociacion, la entidad, etc.
1.3 Datos de los autores del proyecto.
1.4 Datos del responsable del proyecto

2. DATOS DESCRIPTIVOS
2.1 Denominacion.
2.2 Descripcion general.
2.3 Justificacion.
2.4 Marco de referencia.
2.5 Destinatarios.
2.6 Ubicacion y cobertura
2.7 Objetivos
2.7.1 Generales.
2.7.2 Especificos
2.7.3 Operativos.
2.8 Actividades y Calendario.
2.9 Organizacion, funcionamiento y metodologia.
2.10  Promocioén y publicidad.
2.11  Recursos.
2.11.1 Materiales.
2.11.2 Infraestructuras y equipamientos
2.11.3 Técnicos.
2.11.4 Humanos.
2.12  Recursos econdmicos. Presupuestos.
2.13  Mecanismos y sistemas de evaluacion.

Estos contenidos incluyen practicamente todos los aspectos que se han de tener en cuenta a la hora de
elaborar un proyecto. Si el proyecto se presenta a una instancia externa, es posible que se solicite
alguna informaciéon que no conste en este guion, y que normalmente hacer referencia a los intereses

concretos del lugar donde se presenta o la normativa que regula la presentacion.
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4. RECOMENDACIONES ANTES DE RELLENAR EL GUION.

Antes de rellenar el guion, hay que tener en cuenta una serie de aspectos que pueden ayudar a hacer
mas facil la elaboracion y que se resumen en los siguientes puntos:

Analizar en profundidad los requisitos previos

O Si el proyecto se quiere presentar a una subvencion o a una ayuda, hace falta conocer a fondo
todos los requisitos y las condiciones que se piden.

QO Si el proyecto responde a un encargo concreto, hay que tener bien claro cual es la demanda en
todos los ambitos.

Disponer de toda la informacion.

O Conviene recopilar previamente todos los datos que después serviran para dar respuesta a los
diferentes contenidos del guion.

O Es imprescindible conocer especialmente los recursos de los que se dispone, tanto los
econdmicos como los materiales, los humanos, los técnicos, las infraestructurales, etc.

Q Hay que disponer de todos los datos, los indicadores, los conocimientos, la informacion, etc.,
que nos permitan conocer a fondo la situacion de partida que motiva el proyecto.

Planificar la elaboracion.

O Es necesario establecer un plazo concreto para elaborar el proyecto y un horario especifico
para hacerlo, asi como disponer de un lugar concreto para hacerlo.

O Conviene que esté elaborado totalmente al menos dos semanas antes de la fecha establecida
para entregarlo, para evitar las prisas de ultima hora.

Elaborarlo en equipo.

O Han de participar activamente en su elaboracion todos los que posteriormente seran
responsables de la ejecucion practica del proyecto.

O El equipo se ha de organizar especificamente para la elaboracion del proyecto definiendo las
funciones y las tareas concretas que han de desarrollar los diferentes miembros.

Plantearlo siempre con realismo.

O Un proyecto implica siempre el nivel operativo de la accion, por lo que se debe rehuir de
formulaciones tedricas, maximalistas e irreales.

O Se ha de elaborar pensando siempre en la viabilidad, la coherencia, la adecuacion a los
recursos disponibles y, sobre todo, la posibilidad razonable de alcanzar los objetivos que se
propongan.

Tener cuidado en los contenidos.

O Los contenidos de los diferentes puntos del guién han de ser claros, concisos y concretos.
Debe evitarse las grandes formulaciones tedricas, la “literatura” y las divagaciones.

17



QO Se tienen que evitar las reiteraciones y se debe procurar que los contenidos sean creibles y
estén bien fundamentados. Se debe recordar que quien valorara el proyecto sera un experto.

Completar todos los puntos.

O Todos puntos del guioén son importantes. Si, por alguna razédn, alguno de los puntos no se
puede rellenar, hay que indicar claramente que lo impide.

O Cada punto debe incorporar s6lo los aspectos esenciales. Si se quiere ampliar el contenido, se
puede anadir la informaciéon complementaria en un anexo que se acompafiara al proyecto.

Unificar la redaccion y tener cuidado.

O Aunque en la elaboracion del proyecto participen diferentes miembros del equipo que lo
desarrollan, la redaccion final debe ser uniforme.

Q Por este motivo, hay que encargar al miembro del equipo mas capacitado que se haga cargo
de la redaccion. Incluso, si es necesario, puede plantearse la necesidad de recurrir a la ayuda
externa.

Hacer una buena presentacion formal.

O Una mala presentacion condiciona los contenidos y es un elemento negativo que no
predispone a la lectura del proyecto.

O Hay que procurar que el formato sea atractivo, que facilite la comunicaciéon y que incorpore
grafismos y otros recursos que hagan atractiva la lectura del proyecto.
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PARTE I1. LOS CONTENIDOS DEL PROYECTO.

Esta segunda parte desarrolla los contenidos de los diferentes datos descriptivos del proyecto. En cada
apartado se hace un breve comentario sobre los contenidos basicos, se aportan algunas
recomendaciones que pueden ser utiles y se exponen algunos ejemplos que pueden servir como
referente para rellenar el guion.

Se ha obviado cualquier referencia a los datos identificativos, porque se ha pensado que normalmente
no presentan ninguna dificultad y que dependen del tipo de proyecto y del destino que se le piensa dar.

1. DENOMINACION. ;COMO SE IDENTIFICARA EL PROYECTO?

1.1. Contenidos basicos.

El nombre del proyecto es mas un dato identificativo que un dato descriptivo. El hecho de que se haya
incluido en este apartado obedece a que puede tener elementos que rebasen la mera identificacion y
una funcionalidad mas grande. El nombre es el DNI del proyecto, la identificaciéon que permite
conocerlo en cualquier momento y situacion, y aqui radica su importancia, sobre todo si se piensa en
dar una difusion amplia entre la poblacion y se quiere promocionar a través de los medios de
comunicacion o por otras vias.

En este caso, hay que buscar un lema, una frase breve, que sea, si es posible, impactante y sugerente,
que manifieste en sentido figurado el contenido basico de la accion que simboliza el proyecto. El lema
se puede acompaiar con un logotipo que complemente la denominacion. Todo el conjunto compone la
identidad visual del proyecto, que hace las funciones siguientes:

O Identificacion, para reconocer el proyecto y a quien pertenece.

O Diferenciacion, para distinguirlo de otros que actiien en ambitos similares.
O Memoria, para asegurar la identidad visual permanecera.
a

Asociacion, para asegurar la vinculacion de la identidad visual y el contenido del proyecto.
1.2.  Recomendaciones.

A la hora de redactar este punto habria de tenerse en cuenta estos aspectos:

O Elnombre debe ser claro, breve y directo.

O La eleccion del nombre requiere pensar en los contenidos y en los objetivos fundamentales del
proyecto

O Si la organizacion, la entidad, etc., que desarrolla el proyecto dispone de una imagen corporativa,
conviene asociarla si es posible con la identidad visual del proyecto.

O Se pueden llevar las sugerencias de otras personas ajenas al proyecto y requerir el asesoramiento
de expertos.

O La eleccion del nombre y del logotipo se debe hacer en una sesion especifica por parte de todo el
equipo del proyecto y con una metodologia adecuada.

O La imagen del proyecto se debe de trasladar a la documentacidn, los informes, etc., que genere su
desarrollo practico y a toda la publicidad y promocién que se le de.
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1.3.

Ejemplos.

Proyectos y lema
“No estas solo”, proyecto de ayuda a domicilio para la tercera edad
“Todos somos iguales”, proyecto de defensa de los derechos de los perros

“Ironrock”, proyecto de festival de musica heavy

Proyectos sin lema
Proyecto de investigacion de los arraigos historicos del barrio...
Asociacion para la Defensa de la Identidad del Barrio (ADIBA)
Proyecto de mejora de la calidad del servicio...
Servicio de Participacion Ciudadana del Ayuntamiento de ...

Proyecto de creacion de un espacio de danza
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2. DESCRIPCION GENERAL. ;COMO SE PUEDE RESUMIR EL PROYECTO?

2.1. Contenidos basicos.

Este punto constituye la presentacion del proyecto. Es el primer punto y permite que el lector consiga
una idea aproximada. Es un resumen general, que expone las ideas fundamentales, los aspectos mas
innovadores y, en general, todo aquello que pueda despertar el interés para continuar leyendo el
proyecto; se debe tener en cuenta que la primera impresion es en muchas ocasiones determinante.

La descripcion debe tener una extension maxima de unas doscientas palabras, y debe contener una
breve referencia a los aspectos siguientes:

Las razones que motivan el proyecto

Las caracteristicas de la situacion o el problema de partida
Los objetivos basicos y las actividades que se desarrollaran
Los destinatarios, y los aspectos basicos del perfil

El marco de referencia del proyecto

00000

2.2. Recomendaciones

Los aspectos a tener en cuenta se expresan a continuacion:

O Redactarlo de una manera agil, concreta y procurando evitar los elementos superfluos. La
redaccion deberia despertar el interés del lector y hacer que tenga una idea general de aquello que
se pretende.

O Se ha de hacer una referencia explicita y bien resumida de los contenidos basicos del punto: algin
aspecto significativo de la entidad, la asociacion, etc., quien lo ha elaborado, la justificacion, el
marco de referencia, los objetivos fundamentales, las actividades, los destinatarios y la ubicacién
del proyecto.

Q Si el proyecto tiene algiin elemento o aspecto innovador, habra que destacarlo especialmente.

O La extension maxima ha de ser de unas doscientas palabras.

2.3.  Ejemplos.

“LAS RAICES COMUNES: SEIS CULTURAS, UNA CULTURA”
I Festival de la Cultura Mediterranea. Proyecto de la Asociacion...

La finalidad de nuestra asociacion es la busqueda y la difusion de la cultura popular del Mediterraneo.
Ya hace cinco afios que llevamos a término un trabajo sistematico de investigacion del folklore y las
tradiciones populares, por lo que hemos establecido relaciones con grupos similares al nuestro de seis
paises riverenses.

Fruto de nuestro trabajo y de la colaboracion con estos paises surge la organizacion del I Festival de la
Cultura del Mediterraneo, que tendra lugar en..., con una duracion de tres dias, y en el cual se podra
ver la actuacion de nueve grupos de baile y danza. El Festival no serd competitivo, y prevemos la
participacion aproximada de 3.000 personas.

Paralelamente se desarrollaran una serie de actividades, como el seminario “La diversidad es la
cultura”, talleres sobre folklore mediterraneo, debates, etc., y una comida popular con degustacion de
manjares tradicionales de los diversos paises, que acabara en una gran fiesta con baile. Ademas, se
realizard el acto de constitucion formal de la federacion de Entidades de Culturas Populares del
Mediterraneo y se inaugurara la pagina Web ya disefiada. (200 palabras)
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3. JUSTIFICACION. ;POR QUE SE HACE EL PROYECTO?

3.1. Contenidos Bdasicos.

La justificacion expresa las razones fundamentales que motivan y argumentan el proyecto. Todos
los proyectos, independientemente de su complejidad o importancia, obedecen a alguna causa, tratan
de dar respuesta a una situacioén determinada, es decir, siempre tiene una justificacion concreta.

La justificacion es uno de los elementos mas importantes de un proyecto, y ha de permitir al lector o a
quien lo valore comprobar que esta suficientemente fundamentado, que se conoce la situacion de
partida y que se ha hecho un diagndstico minucioso. La situacion inicial puede ser enormemente
variada: una necesidad social no satisfecha, la mejora de un sector o un servicio determinados, la
respuesta a una demanda explicita, la satisfaccion de una reivindicacion, la realizacion de una
actividad ludica, etc.

La justificacion implica — sobretodo en los proyectos sociales — la evaluacion de las necesidades, que
comporta, en primer lugar, saber y poder identificar el problema y después analizarlo para entender la
magnitud, la importancia, las razones que lo motivan, los sectores de poblacion a los cuales afecta, etc.
La justificacion se puede asimilar a la fase de diagnéstico, en la cual se detecta el problema o la
necesidad, se analiza la situacion y se argumenta razonablemente la respuesta que se pretende dar.

La complejidad y el alcance de justificar dependera del tipo de proyecto. No es lo mismo, por ejemplo,
justificar un proyecto de ayuda a mujeres inmigrantes o de lucha contra el sida que la realizacion de
una fiesta para conmemorar una efeméride concreta o argumentar la importancia de reestructurar un
servicio determinado. Los aspectos que hay que tener en cuenta a la hora de justificar el proyecto
figuran en el cuadro:

Contenidos basicos de la justificacion
La exposicion del problema o la situacion de partida
El analisis de las causas y de las consecuencias que provoca
Los indicadores, cuantitativos y cualitativos, que expresan la situacion de partida

Las razones por las cuales la actuacion se considera necesaria y el nivel de prioridad

O 0o0oao

La argumentacion de la viabilidad y la coherencia por las que el proyecto ofrece una alternativa
adecuada

U

Las referencias a otras actuaciones o a otros proyectos que se conozcan y se hayan desarrollado
para solucionar situaciones similares

(W]

Las referencias bibliograficas, si hace falta.

(W]

Si conviene, la normativa o la legislacion que afecta al problema

O La capacidad de la asociacion, de la entidad, etc., para dar una respuesta a la situacion

Una buena justificacion del proyecto ha de poder explicar cual es la importancia o la prioridad del
problema y la situacion por la que se busca una respuesta y, ademads, porqué se considera que la
alternativa que ofrece el proyecto es la mas adecuada.

Muchas veces a la justificacion se le incluyen erroneamente los objetivos, y no es correcto. Los
objetivos indican de qué manera se quiere dar respuesta a una situacion determinada, que se quiere
conseguir, a partir del conocimiento, el analisis y el diagnodstico de una realidad, que sirven para
justificar la actuacion. Es decir, la justificacion sefiala porqué se hace y los objetivos, para qué se
hace.
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NO SE HA DE CONFUNDIR LA JUSTIFICACION CON LOS OBJETIVOS

JUSTIFICACION OBJETIVOS
(¢ Por qué se hace?) <:> (¢Para qué se hace?)

3.2. Recomendaciones

O Hay que evitar los contenidos genéricos. Ha de estar bien redactado, de una manera clara y
concreta.

O Conviene estructurar el texto de una manera secuencial, con los contenidos debidamente
ordenados y separados. Si es necesario, se puede poner un subtitulo en cada una de las partes.

O Cuando se crea necesario se puede incluir un gran nimero de datos o ampliar los aspectos
determinados; se pueden incorporar en un anexo los aspectos que, a pesar de que se consideren
necesarios, no son fundamentales.

O Es interesante incluir indicadores cualitativos y cuantitativos que demuestren objetivamente la
necesidad de la actuacion.

O Es importante especificar con claridad cual es la importancia o la prioridad del problema o la
situacion y porqué se piensa que la alternativa que ofrece el proyecto es la adecuada para darle
respuesta.

3.3.  Ejemplos

“TODAVIA HAY TRABAJO”. Proyecto de insercién para parados mayores de 45 afios, de la
Asociacion de Lucha contra el Paro de...

El 68% del total de la poblacion mayor de 45 afios (830 personas) del barrio de... se encuentra en el
paro. El 75% son de larga duracion y con una media de 3,4 afios de paro, lo cual dificulta todavia aun
mas sus posibilidades para incorporarse al mercado de trabajo y genera graves problemas de tipo
personal, familiar y social.

Ademas, el 65% de los parados son mujeres, cosa que supone un factor afiadido de dificultad. Ademas,
la cronicidad de la situacion se ve agravada porque la mayoria de los parados tienen una formacion
académica escasa y grandes dificultades para redefinir un itinerario laboral que los capacite en nuevos
sectores de actividad.

El mercado de trabajo actual es excluyente y selectivo y los recursos publicos actuales no estan
disenados para perfiles como los de la poblacion a la cual se dirige el proyecto, que requiere un
modelo especifico que tenga en cuenta diferentes etapas (pre-laboral, formativa, laboral...) para
construir un itinerario adaptado a sus caracteristicas y necesidades.

Nuestra asociacion hace 7 afios que trabaja dentro del ambito sociolaboral y ha llevado a término
diferentes actuaciones enfocadas a colectivos con dificultades especiales, sobre todo jovenes y
mujeres, con modelos y metodologias propios, basados en la atencion individualizada y grupal, en la
complementariedad del trabajo social y el laboral, en la estructuracion de recursos de insercion, y en
un trabajo sistemdtico de refuerzo de la respuesta y el compromiso personal para solucionar los
problemas y pactar un itinerario individualizado.

La asociacion dispone de suficiente infraestructura y suficientes recursos, tanto materiales como
técnicos y humanos, para poder dar una respuesta adecuada al problema y asegurar la viabilidad del
proyecto, que consideramos prioritario, porque esta situacién esta provocando un clima grave de
deterioro de la convivencia en el barrio y una serie de problemas que dificultan la cohesion social.

23




4. MARCO DE REFERENCIA. ;DONDE SE INSCRIBE EL PROYECTO?

4.1. Conceptos basicos.

El marco de referencia es el contexto o el lugar especifico donde se ubica el proyecto. Tedricamente,
la mayoria de los proyectos deberian ser dependientes o estar integrados en un marco referencial
superior, sobretodo los proyectos elaborados por organizaciones en general y, mas concretamente, por
asociaciones y entidades. Pareceria 16gico pensar que, cuando una asociacion realiza un proyecto,
obedece a una estrategia determinada, a un programa de mayor alcance, a un plan de actuacion, a unas
lineas estratégicas de actuacion, a la mision, etc.

La realidad, sin embargo, desmiente habitualmente esta hipotesis y muchas veces los proyectos se
plantean como si fuesen unidades de accion en si mismas, aparentemente desvinculadas de otros
ambitos de actuacion de la misma organizacion. Ciertamente, pueden existir proyectos sin una
vinculacidn organica o estructural, pero deberian ser pocos.

Por esto, cuando se formula el proyecto es muy importante indicar con claridad si pertenece a una
unidad superior, la desarrolla o si es coherente con alguna determinacion especifica adoptada
previamente. Y esto tendra una importancia clave a la hora de concretar los objetivos del proyecto; si,
por ejemplo, forma parte de un programa, los objetivos deberan depender estrechamente del programa
en cuestion y el proyecto se debera formular teniendo muy presente estos objetivos.

Marco de referencia
Un proyecto que pertenece a un programa, y este programa a un plan
Un proyecto dentro de un programa piloto
Un proyecto dentro de un convenio con una Administracion
Un proyecto dentro de un programa anual de una entidad, un servicio, etc.
Un proyecto conjunto con otras entidades, servicios, etc.
Un proyecto que responde a un encargo concreto
Un proyecto que concreta un proceso de planificacion estratégica

Etc.

I I I I N Ny

4.2. Recomendaciones

Debemos escribir el nombre completo del programa, el lugar, el ambito, la linea estratégica, etc.,
del cual depende el proyecto

O Sino tiene una denominacion definida, es importante escribir brevemente las razones por las que
depende el proyecto.

O Se ha de sefalar con claridad cuales son los objetivos del programa, el lugar o el ambito del que
depende

4.3.  Ejemplos

PROYECTO DE CREACION DE UN CONSEJO DE COMERCIO

Ayuntamiento de...
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El proyecto lleva a la practica una de las lineas estratégicas del plan de actuaciéon municipal para este
mandato, que sefiala literalmente como uno de los objetivos “la creacion, el fomento y la
consolidacion de los organos que favorecen y facilitan la participacion de las entidades y permiten
establecer marcos de cooperacion entre el Ayuntamiento y el movimiento ciudadano en los diferentes
sectores y ambitos”.

PROYECTO DE MEJORA DE LA INFORMACION Y DE LA COMUNICACION
Asociacion...

Como consecuencia de la planificacion estratégica desarrollada hace 4 meses en la Asociacion, se
detect6 en el analisis interno que uno de los factores mas negativos y que mas dificultaba una
participacion efectiva era el funcionamiento deficiente de los circuitos de informacion y
comunicacion. Por este motivo, se decidi6 elaborar el presente proyecto, como una actuacidon
prioritaria para este afio.
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5. DESTINATARIOS. ;A QUIEN SE ENFOCA EL PROYECTO?

5.1 Conceptos bdsicos
5.1.1. Los destinatarios

Los destinatarios o la “poblacion diana” son, obviamente, los receptores directos del proyecto.
Pueden ser personas fisicas consideradas individualmente, o grupos, colectivos especificos, etc.
Ademas, los proyectos pueden tener como destinatarios directos personas juridicas (asociaciones,
entidades, organizaciones, instituciones, servicios, etc.), infraestructuras y equipamientos, como son
locales, instalaciones, etc., € incluso, normas o procedimientos, etc.

Cuando un proyecto se dirige a la modificacion de la actuacion o a la situacion de un servicio, de un
equipamiento, de una organizacion, etc., para poder atender mejor a los usuarios podemos considerarlo
como un proyecto instrumental; por ejemplo, proyectos de mejora de los sistemas de seguimiento y
evaluacion, de formacion de cuadros, de modificaciones de las estructuras de organizacion y
coordinacion, de investigacion, de calidad, etc.

Los destinatarios directos en estos tipos de proyectos serian el personal de las organizaciones o
determinados procedimientos necesarios para alcanzar los objetivos, y los destinatarios indirectos
serian los usuarios del servicio o la organizacion que sea. Los destinatarios indirectos seran, pues,
aquellos en quien repercute en ultima instancia un proyecto, aunque formalmente no se dirija
directamente a ellos.

5.1.2. El perfil de los destinatarios

El perfil de los destinatarios directos esta formado por las caracteristicas cualitativas especificas o
las variables que los identifican como poblacion diana del proyecto, como puede ser la edad, el sexo,
el estado civil, la situacion econdmica, la situacion laboral, el nivel de estudios, las problematicas
concretas, si es necesario, etc. El perfil dependera del tipo de proyecto.

5.1.3. El numero de los destinatarios

El nimero de los destinatarios determina el nivel cuantitativo. El nimero de los destinatarios reales
indica a los que satisfacen el perfil de la poblacion diana y reciben efectivamente el proyecto. El
numero de los destinatarios potenciales sefiala el de todos los que tienen un perfil similar al de la
poblacion diana y que, por lo tanto, en teoria serian susceptibles de recibir el proyecto, pero no son
destinatarios.

5.1.4. La cobertura, las fuentes y la localizacion.

La diferencia entre el nimero de los destinatarios potenciales y el de los reales nos dara la cobertura,
o el porcentaje de los destinatarios a los cuales llegara el proyecto efectivamente. Las fuentes son los
lugares de donde proceden los datos que cuantifican el nimero de los destinatarios, tanto los reales
como los potenciales. Pueden ser propias o externas. Cuando no existen fuentes, o no se conocen, los
datos que se indiquen en el proyecto seran datos estimativos. La procedencia y/o la localizacion
expresan el lugar de origen o donde se ubican los destinatarios.

5.1.5. Los destinatarios que no sean personas fisicas.

Si los destinatarios son personas juridicas, por ejemplo, asociaciones, servicios u otros, igualmente
hay que definir las caracteristicas del perfil, el nimero potencial y real y la localizacion, la
procedencia o la ubicacion.
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5.2 Recomendaciones

0 Hay que poner siempre el namero de los destinatarios. Si no se sabe, se ha de indicar el nimero
estimado o aproximado.

O Hay que sefalar el nimero aproximado o estimativo de los destinatarios indirectos y su perfil
basico, cuando existan y se considere que son importantes para el proyecto.

O Es importante especificar todos los datos del perfil que sean necesarios para definir la poblacion
diana.

O Se han de indicar igualmente los rasgos definitorios del perfil de los destinatarios cuando no se
trate de personas.

O Se ha de expresar la procedencia, la ubicacion o el ambito de los destinatarios si es una condicion
0 una caracteristica del perfil.

O Conviene indicar si las fuentes de donde se han extraido los datos numéricos son propias o de otra
procedencia.

5.3.  Ejemplos

PROYECTO 1 “TODAVIA HAY TRABAJO”
Proyecto de insercion laboral para parados mayores de 45 aios.
Asociacion...
Perfil
Personas:
O Mayores de 45 afios, y con mas de dos afios de paro, inscritos o no en la OTG

Q Usuarios de los servicios sociales del Ayuntamiento o de una entidad o una asociacion del
barrio

O Con cargas familiares y unos ingresos anuales familiares de menos de 5.000 euros.
Procedencia

@O Residentes del barrio, al menos desde hace dos afios
Nimero y cobertura

O Reales (poblacion diana) 216

Q Potenciales: 800

O Cobertura del 27% sobre el total de los potenciales

Fuentes de los datos

O OTG, Asociacion X, Asociacion Y, Servicios Sociales del Ayuntamiento y fuentes propias.
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PROYECTO 2. PROYECTO DE FORMACION DE COOPERANTES DE UNA ONG
Asociacion...
Destinatarios directos
Perfil:
O Cooperantes de la ONG
O Mayores de 25 afios
O Sin experiencia de trabajo real previo
Procedencia
a De las delegaciones de la ONG en Galicia
Numero y cobertura
Q Real (poblacion diana): 65
Q Potencial: 130

Q Cobertura del 50% del nimero de los potenciales
Fuentes de los datos

O Fuentes de la misma ONG

Destinatarios indirectos

Serian los participantes en los diferentes proyectos de desarrollo que la ONG que se plantea llevar a

término en los proximos 3 afios: cinco en América Latina y seis en Africa.
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6. UBICACION Y ZONA DE INFLUENCIA. ;DONDE SE DESARROLLARA EL
PROYECTO?

6.1. Conceptos bdsicos

“Ubicacion” y “zona de influencia” (o cobertura) son dos conceptos que hacen referencia al lugar o

los lugares concretos donde se desarrolla el proyecto y a las zonas que, aunque se encuentran mas o
menos alejadas del lugar, estan influenciadas de una manera significativa por el desarrollo del
proyecto y, sobre todo, por sus resultados o las transformaciones que se derivan a diferentes escalas.

i ,u u u izacid i ingu ura i ,
Ciertamente, un proyecto puede tener una localizacion fisica concreta y ninguna cobertura importante
pero en muchos casos si que existe y conviene indicarla expresamente, por ejemplo, en el caso de
prestacion de un servicio.

El proyecto se puede ubicar en un lugar determinado o en un area concreta y se puede desarrollar en
lugares subsidiarios o complementarios; igualmente, conviene especificarlos de la manera mas exacta
que se pueda. Asimismo, se puede desarrollar en direcciones diferentes, etc.

No hace falta especificar exactamente donde se desarrollarda cada una de las actividades que se
realizaran para alcanzar los objetivos. Los conceptos “ubicacion” y “zona de influencia” hacen
referencia a la ubicacion general del proyecto, al espacio fisico donde se llevara a término en sentido
global.

6.2. Recomendaciones.

O Se ha de indicar la direccion concreta del lugar o lugares donde se desarrollara el proyecto.

U

Conviene sefialar claramente cual es la zona de influencia, si existe.

O Es importante incorporar un croquis, un mapa o un plano, tanto de la localizacion como de la
cobertura, asi de esta manera se facilita la localizacion de la ubicacion y de la zona de influencia.

6.3.  Ejemplos

PROYECTO 1: proyecto de rescate de las raices histéricas de la comarca de ...
Asociacion de Amigos de la Arqueologia de...

Ubicacion
O Sede central: local de la asociacion, calle...del pueblo de...
Q Trabajo de campo: pueblo de...y pueblo de...(mirar la localizacion concreta en el plano adjunto)

Zona de influencia

@ Toda la comarca de...

PROYECTO 2: Proyecto de creacion del Centro de Atenciéon a Inmigrantes en el barrio de...
Asociacion para la No-Discriminacion de...

Ubicacion

O Local de la asociacion: calle.....namero....codigo postal....

O Sede del centro: calle.....nimero....codigo postal....

Zona de influencia

O Influencia maxima: distrito X

O Influencia media: distritos limitrofes con el distrito X (mirar plano)
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7. OBJETIVOS. ;QUE SE QUIERE CONSEGUIR CON EL PROYECTO?

7.1. Conceptos bdsicos.

Este apartado requiere una profundizacion mas acentuada, ya que probablemente se trate del punto
que mas condiciona la viabilidad de un proyecto y que presenta mas dificultades a la hora de
elaborarlo. Los objetivos se deberan formular con mucho cuidado y con el conocimiento previo de la
realidad y el analisis cuidadoso de la situacién que se pretende modificar, y, sobretodo, conociendo
muy bien los recursos disponibles.

7.1.1. Concepto de “objetivo “.

Los objetivos constituyen el elemento primordial, el eje sobre el que giran los demas aspectos de un
proyecto. Indican aquello que se quiere conseguir o los efectos y resultados que se esperan cuando se
plantea un proyecto para modificar una determinada situacion de partida.

Expresan, a diferentes niveles de concrecion, las acciones que se desarrollaran para dar esta respuesta.

En resumen, los objetivos indican:

Q ;Qué pretendemos hacer?

Q ;Qué cambios queremos conseguir en la situaciéon o el

OBJETIVOS problema sobre los que actua el proyecto?

Q ;Donde queremos llegar, qué efectos y resultados queremos
alcanzar?

Q ;Cual es la situacion o el objetivo a los que se trata de
llegar?

Se podria decir que la viabilidad de un proyecto depende basicamente de la formulacion correcta de
los objetivos. Por esto, deben ser:

Coherentes: Han de estar de acuerdo con la mision y las finalidades de la organizacion, la
institucion o el grupo de donde sale el proyecto.

Viables y realistas: Que se puedan llevar a termino.
Motivadores: Orientados siempre hacia la accion real y practica.

Participativos: Elaborados, conocidos y aceptados por todos los que desarrollaran
concretamente el proyecto y por la organizacion, la institucion, el grupo, etc., que lo
promueve.

Adaptados a los recursos: Coherentes con las disponibilidades reales a todos los niveles.

Evaluables: Es decir, que se puedan medir para saber si se han conseguido o no.
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7.1.2. Los objetivos segun el nivel de planificacion.

Los objetivos son diferentes y dependen del mayor o menor nivel de concrecion con que se formulen.
El nivel de concrecion dependera del nivel de planificaciéon del cual se parte. La concrecion se puede
establecer en tres niveles, de menos a mas. Por lo tanto, habria, en general, tres tipos de objetivos:

o De nivel genérico, que expresan cambios o efectos genéricos o globales.
o De nivel medio, que expresan cambios o efectos mas concretos.
o De nivel concreto, que expresan resultados concretos y mensurables.

Ya se habian descrito los diferentes niveles de la planificacion en la primera parte, cuando se situaba
el proyecto como una parte de un programa en el proceso de planificacion.

Recordando lo que alli se manifestaba, un plan tendra unos objetivos muy genéricos, que se concretan
en un conjunto de programas con unos objetivos un poco mas concretos, aunque todavia no estarian
totalmente especificados. Cada programa estara integrado por diferentes proyectos, los objetivos de
los cuales estaran enunciados de una manera minuciosa y detallada. Para conseguir los objetivos del
proyecto se desarrollaran diferentes actividades, integradas por tareas.

En este sentido de * proyecto “ como una parte de un conjunto integrado por niveles de entidad
superior, el plan y los programas establecerian la mision y los objetivos estratégicos; los programas,
los objetivos especificos; y los proyectos aportarian los objetivos mas concretos, los operativos, que
plasmarian en la practica la planificacion y la programacion.

Un esquema de planificacion seria este:

. h OBJETIVOS DE NIVEL
Nivel GENERICO
Estratégico PLAN (Efectos y cambios generados)

J |
v L7
™~ OBJETIVOS DE NIVEL
Nivel MEDIO
Téactico PROGRAMA (Efectos y cambios especificos)

)
v v

OBJETIVOS DE NIVEL
Nivel CONCRETO
. PROYECTO
Op crativo (Resultados Observables)

31



7.1.3. Los tipos de objetivos de un proyecto seguin los niveles de concrecion.

Si consideramos ahora un proyecto como una unidad de actuacion, podemos formular tres tipos
diferentes de objetivos segun el nivel de concrecion - objetivos generales, objetivos especificos y
objetivos operativos - con las caracteristicas que presentamos a continuacion:

Objetivos generales:

a
a

a

Expresan el proposito central del proyecto o la declaracion de intenciones del proyecto.

No indican resultados concretos, sino los efectos generales que se quieren conseguir con el
proyecto.

Estan poco concretados. Pueden admitir diversas interpretaciones y no hacen referencia a una
accion mensurable directamente mediante indicadores.

Objetivos especificos:

a
a

Senalan los pasos que hay que dar para conseguir los objetivos generales.
Han de ser coherentes con los objetivos generales, de los que derivan.

Expresan un nivel mas grande de concrecion, aunque todavia no explicitan conductas o
acciones directamente mensurables por medio de indicadores.

Indican los efectos especificos que se quieren conseguir una vez desarrollado el proyecto.

Objetivos operativos o metas:

a
a

Desarrollan y concretan los objetivos especificos.

Sé6lo admiten una interpretacion, es decir, si diferentes personas los leyesen tendrian que
entender lo mismo.

Son siempre cuantificables y mensurables mediante indicadores.

Expresan los resultados inmediatos de la accion, es decir, son directamente verificables, y
aseguran el cumplimiento de los efectos que se quieren conseguir con los objetivos
especificos.

7.1.4. Niveles de objetivos que hay que formular en un proyecto.

No existe un unico criterio que estipule los niveles de objetivos que hay que formular para desarrollar
un proyecto. Tampoco entre los diferentes autores no existe unanimidad. Por lo tanto:

o Algunos recomiendan formular los objetivos en tres niveles: Generales, especificos y
operativos o metas.

o Otros manifiestan que con dos niveles, generales y especificos o generales y concretos,
es suficiente, y entonces las metas cuantifican los objetivos especificos.

o La formulaciéon de dos o tres niveles solo dependera del mayor o menor nivel de
abstraccion con que se haga la formulacion de los objetivos mas genéricos.

Por otro lado, la mayoria de los guiones que se han de emplear cuando se quiera acceder a una
ayuda o subvencion solicitan en el apartado de objetivos que se formulen los generales y los
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especificos, y, ademas, que se expresen los resultados que se esperan. Cuando no existe un guion
concreto, habitualmente se pide que se sefialen los objetivos, sin especificar nada mas.

Si el proyecto pertenece a un programa, es evidente que los objetivos del proyecto tendran que
desarrollar los del programa del que depende, y su nivel de concrecion dependera de la manera como
estaban formulados los objetivos del programa. Ya se habia indicado anteriormente, pero, que la
planificacion sistematica de la actuacion de una entidad, una asociacion, un grupo, etc., no es un
proceso genéricamente asumido, por lo cual la mayoria de los proyectos se entienden como una unidad
de accion en si mismos, y la vinculacion estructurada con un programa de referencia no resulta
habitual.

Definir dos o tres niveles de objetivos en un proyecto dependera del tipo de proyecto y del mayor
o menor grado de abstraccion de los objetivos generales. Por lo tanto:

o Tres niveles: si los generales son muy abstractos, sera dificil pasar directamente al nivel
mas concreto de los objetivos operativos o metas, que son cuantificables. Por esto, sera
necesario un nivel medio, el de los objetivos especificos.

o Dos niveles: los generales, aunque son genéricos, son menos abstractos y se pueden
concretar directamente en los del nivel siguiente, los especificos. En este caso, los
objetivos generales equivaldrian a los especificos cuando se formulan en tres niveles y los
especificos harian la funcion de los operativos.

OBJETIVOS
3 NIVELES
Generales, especificos y
operativos o metas.
2 NIVELES
Generales y especificos.

~_

DEPENDE DEL MAYOR O MENOR NIVEL DE
CONCRECION DE LOS OBJETIVOS
GENERALES DEL PROYECTO

Y por lo tanto, hay que tener en cuenta que:

Cada nivel de objetivos siempre desarrolla y concreta el nivel inmediatamente superior

Cuanto mas genérico sea el nivel, menos concreto sera el objetivo

Siempre hay que formular en un proyecto los objetivos mas concretos, que expresen los
resultados que se quieren conseguir y que se puedan cuantificar
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7.1.5. La estructura bdsica de los objetivos.

Una buena formulacién de objetivos es fundamental para asegurar la viabilidad del proyecto. Unos
objetivos bien formulados permiten garantizar la coherencia del proyecto, definir las actividades que
los concretaran en la practica, prever los recursos necesarios y, sobretodo, poder hacer la evaluacion y
el seguimiento del proyecto y de los resultados, para poder analizar en qué medida han servido para
dar una respuesta efectiva a la situacion inicial.

La estructura basica de un objetivo es una oracién enunciativa simple con estos elementos.
o Verbo en infinitivo: expresa la accion que se quiere desarrollar.
o Objeto directo: indica el objeto de la accion.

o Complementos circunstanciales: modifican el verbo, indicando aspectos especificos de la
accion, como el lugar, la cantidad, la manera, el tiempo, etc.

7.1.5.1. Los verbos.

Segun cual sea el nivel de concrecion de los objetivos, los verbos que se utilizan normalmente varian.
Para expresar los objetivos mas genéricos se utilizan habitualmente verbos mas abstractos, que se
puedan prestar a interpretaciones diferentes y que indiquen una accién que no es directamente
mensurable.

Ejemplos de verbos genéricos

Favorecer, consolidar, estimular, orientar, ayudar, mejorar, conocer, fomentar, dinamizar, analizar,
evaluar, impulsar, promocionar, prevenir, potenciar, velar por, promover, concienciar, etc.

Ejemplos:
o Favorecer ¢l conocimiento y la difusion de la cultura autdctona.
o Prevenir el consumo de alcohol entre los jovenes.
o Potenciar los recursos de insercion dirigidos a las mujeres.

Favorecer, prevenir y potenciar son verbos que expresan voluntades generales, intenciones de fe,
efectos y cambios que se prestan a interpretaciones diferentes y corresponden a objetivos generales,
dificiles de evaluar. Seria necesario formular objetivos derivados, mas concretos y cuantificables, para
poder hacerlo.

Los verbos siguientes ayudarian a formular estos objetivos mas concretos o metas, que sefialarian
resultados cuantificables.

Ejemplos de verbos concretos:

Aumentar, incrementar, disminuir, mantener, realizar, hacer, conseguir, organizar, obtener, constituir,
crear, comprobar, calcular, resolver, enumerar, dar, etc.

Ejemplos:
o Aumentar el nimero de participantes en el curso de un 10% respecto al afio anterior.
o Conseguir una financiacion externo del 45% del presupuesto.

o Crear cinco puestos de trabajo en la asociacion en el término de un afio.
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Aumentar, conseguir y crear expresan en estos objetivos acciones que se pueden evaluar porque estan
cuantificadas, y el verbo facilita la cuantificacion. En los tres objetivos se expresan acciones que se
podrian interpretar de la misma manera, independientemente de la persona que los lea.

7.1.5.2. El objeto directo.

Indica cual es el objeto especifico de la accion que expresa el verbo. De la misma manera que sucede
con el verbo, el objeto directo se va perfilando a medida que el objetivo se va definiendo con menos
ambigiiedad.

Ejemplos:
o Mejorar la calidad de vida de la tercera edad.
o Potenciar la autoestima entre los usuarios del servicio.
o Difundir las posibilidades de acceso a un habitat tutelado.
o Favorecer las expresiones artisticas de los jovenes del barrio.
o Disminuir el indice de conflictividad en las aulas de bachillerato.

o Incrementar en el 18% respecto del afo pasado el numero de visitas al museo, en el
término de seis meses.

Los complementos circunstanciales se veran en el apartado siguiente.

7.1.6. La formulacion de los objetivos mds concretos.

Ya se ha recalcado repetidamente que en cualquier proyecto se han de formular obligatoriamente
objetivos con un nivel de concrecion que exprese los resultados concretos que se quieren conseguir. Es
decir, se ha de poder cuantificar siempre para poder establecer los indicadores correspondientes que
faciliten la evaluacion de los resultados del proyecto.

O Si se formulan tres niveles de objetivos, los objetivos mas concretos seran los operativos.
QO Si se formulan solamente dos niveles, serian los especificos.

La formulacion de objetivos concretos ha de incorporar en su redaccidon complementos
circunstanciales que indiquen cuanto se quiere conseguir con el objetivo, el periodo de tiempo en que
se quiere conseguir y el lugar, el ambito o el espacio donde se quieren conseguir los resultados.

OBJETIVOS MAS
CONCRETOS.

T

{CUANTO?
(En qué cantidad?

(CUANDO?
(En que periodo de tiempo?

(DONDE?
(En qué lugar, ambito o espacio?
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“Cuanto se quiere conseguir” se puede expresar como un numero absoluto, un porcentaje o una
modificacion creciente o decreciente de la dimension de partida.

O Numero absoluto: Conseguir al menos veinte nuevos socios...
O Porcentajes: Conseguir que el 70% de los participantes...

O Modificacién creciente: Incrementar el 10% respecto de ...
a

Modificacion decreciente: Disminuir el 20% el total de...

“Cuando se quiere conseguir” se puede expresar en un término concreto, una fecha fija o en un
periodo determinado.

Q Fecha fija: realizar e/ 10 de marzo...
QO Término concreto: conseguir que antes del 23 de octubre...

O Periodo determinado: disminuir en un periodo mdximo de seis meses...

“Donde se quiere conseguir” se puede expresar indicando el lugar, el ambito concreto, la procedencia,
el espacio, etc.

O Definir el plan de comunicacién de la asociacion antes de un afio...
O Aumentar el 25% las ayudas a los usuarios del servicio en el término de seis meses.

O Disminuir el 30% los robos en el barrio en un afio...

Hay que procurar formular en el objetivo operativo los complementos circunstanciales que indiquen
el tiempo y el lugar. En todo caso,

Siempre se ha de especificar “CUANTO*

Ejemplos:

Q Aumentar el 50% respecto del aiio anterior el numero de participantes en el seminario,
procedentes del barrio y en un periodo de tres meses.

Q Construir la Coordinadora de Entidades, con al menos el 35% de las entidades del distrito antes
del mes de junio de 2003.

Q Conseguir que se presenten al concurso de cuentos un minimo de veinte obras, después de un
periodo de promocion de seis meses.

7.1.7. Las “Metas“como una cuantificacion de los objetivos.

Tal como ya se ha mencionado antes, no existe un criterio tinico a la hora de nombrar los objetivos. A
veces se diferencia entre el concepto de “objetivo” y el de “meta‘:

O Los objetivos indicarian los efectos o los cambios, de mayor o menor entidad segin cual sea
el nivel de concrecion.

O Las metas indican la cuantificacion de los objetivos, es decir, los resultados concretos y
mensurables que se quieren conseguir con los objetivos.
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Ejemplo:

Objetivo general

O Mejorar la calidad de vida de los ancianos que viven solos en pisos.

Objetivos especificos

O Conseguir una mayor autonomia personal de los ancianos.

Q Potenciar los espacios de comunicacion y de integracion social.

O Incrementar el 25% respecto del afio 2002 el nimero de ancianos que tienen dispositivo
de alarma en su domicilio, en un periodo de ocho meses.

Q Formar treinta voluntarios para atender personalmente a los ancianos, antes de junio.

Q Conseguir que el 30% de los ancianos participen al menos en cinco actividades sociales de
los locales sociales de jubilados en un trimestre.

Tal como se puede comprobar, el concepto de “meta™ es similar al de “objetivo operativo®,

cuando los objetivos se formulan en tres niveles, y al “objetivo especifico®, cuando se formulan en dos
niveles.

7.2

Recomendaciones

En el momento de redactar los objetivos, y resumiendo todo lo que se ha dicho hasta ahora, habria que
tener en cuenta los aspectos siguientes:

1. Deben redactarse de forma clara, breve y concisa.
Se ha de mantener siempre la estructura gramatical basica de:
Verbo en infinitivo + Objeto directo + Complementos circunstanciales

Conviene evitar las introducciones o las explicaciones complementarias, como “considerando la
falta de recursos de las familias, conseguir...” o “potenciar los espacios de relacion... para la
mejora de la calidad de vida”.

Se debe obviar expresiones que manifiesten ambigiiedad o inconcrecion. Por ejemplo, “buscar
recursos de... tan pronto como se pueda” o “renovarla metodologia de trabajo de una forma
adecuada”.

Es importante expresar una sola accion en cada objetivo (un solo verbo)

Se ha de procurar utilizar los verbos adecuados segun el nivel de concrecion de los objetivos
(abstractos o concretos)

2. Se han de diferenciar claramente los niveles de los objetivos.

Si es posible, se debe formular en tres niveles: generales, especificos y operativos o metas.
Conviene tener en cuenta que formularlos en dos o tres niveles depende unicamente del mayor o
menor nivel de los generales.

Se debe recordar que si se formulan en dos niveles, generales y especificos, los objetivos
especificos equivalen a los operativos o metas cuando se hace en tres niveles.

Conviene no olvidar que, en todos los casos, los objetivos de nivel mas concreto que indican los
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resultados previstos se deben poder cuantificar y evaluar mediante indicadores especificos.
O Siel proyecto se enmarca en un programa determinado, es necesario:
o Indicarlo expresamente y sefialar cudl es el programa.
o Enunciar los objetivos del programa de los que depende el proyecto.
o Hacer que los objetivos del proyecto concreten los del programa.

O Si el proyecto desarrolla una linea estratégica concreta, o cualquier otro marco de referencia, que
establezca unos objetivos determinados, se debe actuar de la misma manera que si perteneciera a
un programa.

Se ha de pensar el nimero de objetivos que hay que formular.

O Los objetivos generales expresan las ideas fundamentales del proyecto, por lo que deberia ser
suficiente con formular entre uno y tres (aunque se pueden formular mas). Esto dependera de:

o El abastecimiento y la complejidad del proyecto.

o El mayor o menor nivel de concrecion con que estan formulados. Si son muy genéricos,
habra que formular menos que si son mas concretos.

O Hay que tener en cuenta que los objetivos han de ser compatibles entre si y han de estar
priorizados segun su importancia.

O Los objetivos generales se concretaran en objetivos especificos, por lo que, si se formulan muchos
objetivos generales, habra que tener en cuenta el nimero de especificos de los que se derivaran.

O Lo mismo sucede en el momento de formular los objetivos operativos, que concretan los
especificos y expresan los resultados. Su numero dependera de los especificos.

O En resumen, hay que pensarlo muy bien y adaptar el nimero de objetivos a las necesidades del
proyecto y a las posibilidades reales de consecucion.

Hay que redactarlos y formularlos con mucho cuidado.

O Los objetivos mas genéricos son una declaracion de intenciones que busca conseguir determinados
cambios o efectos, de mayor o menor nivel seglin la concrecion con que estén formulados, por lo
que se prestan a interpretaciones diversas y, si los leyesen dos o mas personas, pueden entender
cosas diferentes.

O Los objetivos mas concretos, que seran los especificos si se formulan a dos niveles y operativos o
metas si se formulan a tres niveles, expresan los resultados inmediatos que hay que conseguir para
asegurar en la practica la consecucion de los objetivos. Por esto, solamente estaran correctamente
formulados y redactados si al leerlos dos o mas personas entienden exactamente lo mismo.

Q Por esto, hay que redactarlos siempre:
o Con un verbo que indique una accidn concreta.
o Con un objeto directo que indique a quien se dirige la accion.

o Con un complemento circunstancial que indique claramente la cantidad que se quiere
conseguir (cuanto).

o Con un complemento circunstancial, si es posible, que sefiale el tiempo en que se quiere
conseguir los resultados (cuando).

o Teniendo en cuenta, si es posible, el &mbito donde se quieren conseguir (donde).

O Hay que tener en cuenta que la formulacion y la redaccion de los objetivos mas concretos ha de
permitir la formulacion de los indicadores que permitiran evaluar en qué nivel se han conseguido
los objetivos y valorar la eficacia del proyecto.
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7.3.  Ejemplos.

Proyecto 1: “Todavia estas a tiempo “.
Proyecto de mejora de la situacion laboral de los parados mayores de 45 afios.

Servicio de Ocupacion del Ayuntamiento de...

Marco de referencia

El proyecto se enmarca dentro del Programa de insercién laboral de personas con dificultades
especiales (incluye proyectos dirigidos a diversos colectivos de parados, como: jovenes, mujeres,
inmigrantes, personas mayores de 45 afios, etc.).

Objetivo del programa de referencia respecto a la insercion laboral de los parados mayores de
45 aiios (efectos o cambios generales).

Favorecer la incorporacion al mercado laboral de los mayores de 45 afios que haga mas de dos afios
que estan desocupados y que tengan problematicas afiadidas.

Objetivos especificos ( Efectos o cambios especificos )

Favorecer cambios cualitativos en la actitud respecto al trabajo.
Impulsar la formulacion y el reciclaje profesional.
Aumentar las capacidades personales y el nivel de autoestima.

Potenciar un mejor conocimiento del mercado de trabajo y de las técnicas de busqueda de empleo.

U000 Do

Definir itinerarios de insercion personalizados.

Objetivos operativos o metas (Resultados que se esperan ).

O Conseguir que el 90% de los veinte participantes manifiesten una actitud positiva y activa respecto
al trabajo un mes antes de la fecha de finalizacion del proyecto.

O Conseguir que por lo menos el 75% de los participantes que lo necesiten definan o reestructuren
su perfil profesional ocho meses después del inicio del proyecto.

O Conseguir que el 75% de los participantes obtengan al menos una calificacion de apto en un curso
de formacion que se impartira, con una duracion de seis meses.

O Asegurar que el 100% de los participantes que hayan superado el curso definan su itinerario de
insercion.

Q Comprobar que el 100% de los participantes que hayan superado el curso busquen efectivamente
trabajo al menos en cinco puestos diferentes, un mes antes de acabar.

O Conseguir que al menos el 50% del total de participantes obtengan un trabajo efectivo antes de
finalizar el proyecto.

a  Etc.

NOTA: Algunos de estos objetivos operativos requeriran previamente establecer indicadores
cualitativos especificos para poder medir algunos resultados que se esperan, como “una actitud activa
y positiva®“. Es decir, se han de establecer previamente los criterios o los elementos que nos permitan
definir conceptualmente y concretar el sentido de los términos utilizados ( ver el apartado de
evaluacion )
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Proyecto 2: “ ROCKCHARRI ”
Proyecto de realizacion del primer curso de Rock de...

Asociacion para la promocion de la musica Joven.

Objetivos generales ( efectos o cambios que se esperan )

O Promocionar la musica rock entre los jovenes de la zona.
Q Facilitar a los grupos de rock de la zona la posibilidad de darse a conocer.

O Conseguir financiacion para comprar un equipo de sonido para la asociacion.

Objetivos especificos ( resultados concretos que se esperan )

Asegurar una asistencia minima de 250 jévenes en cada una de las tres sesiones del concurso.
Conseguir la participacion de al menos doce grupos de rock del pueblo.

Conseguir unos beneficios de al menos 2500 euros después del concierto.

I N W

Insertar un minimo de cinco anuncios y un reportaje sobre el concierto en el periddico y en la
television local durante los dos meses anteriores a la fecha del concierto.

Etc.

(W]

Proyecto 3:
Proyecto de difusion y promocion de la Asociacion...

Area de Comunicacion e Imagen de la Asociacion...

Objetivo general 1 (efectos o cambios generales ).

Potenciar la promocion y la difusion de la Asociacion de la zona.

Objetivos especificos derivados ( efectos o cambios especificos )

O Establecer circuitos y sistemas de comunicacion formalizados con los vecinos.
O Crear una red de intercomunicacion e informacion con las entidades de la zona.

O Impulsar el protagonismo de la Asociacion en los medios de comunicacion locales.

Objetivos operativos o metas ( Resultados que se esperan )

O Derivados del objetivo especifico 1.

o Conseguir que el 30% de los vecinos del barrio reciban la revista trimestral de la
asociacion del afio 2003.

o Aumentar el 15% respecto del afo anterior el nimero de vecinos que participan en los
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talleres del primer semestre de 2003.
o Conseguir al menos treinta nuevos socios entre los vecinos en un periodo de seis meses.
O Derivados del objetivo especifico 2.

o Crear una pagina web de todas las asociaciones y las entidades de la zona, antes de
octubre de 203.

o Establecer un espacio estable de coordinacion de actividades de las entidades y las
asociaciones, antes de junio de 2003.

Q Derivados del objetivos especifico 3.

o Conseguir una pagina semestral para la promocién del asociacionismo en el periodico
local, antes de diciembre de 2003.

o Asegurar que se haga al menos un reportaje trimestral en la television local sobre las
actividades de la Asociacion durante 2003.

o Realizar dos entrevistas en la radio local antes de junio de 2003.

Los tres ejemplos plantean maneras y niveles de concrecion diferentes de los objetivos, y
responden a proyectos de un alcance y una complejidad diferentes.

QO En el primer ejemplo, se supone que el proyecto pertenece a un programa. Los objetivos
especificos del proyecto los concretan un poco mas. Los objetivos operativos o metas cuantifican
los resultados que se quieren conseguir. En este caso, en el proyecto no se formulan objetivos
generales, ya que se consideran asi los objetivos del programa de referencia. En cambio, se ha
optado por formular conjuntamente los operativos o metas, sin relacionarlos especificamente con
cada objetivo especifico.

Q En el segundo ejemplo, los objetivos se formulan solamente en dos niveles, teniendo en cuenta
que los generales estan suficientemente concretados. Los especificos sirven para indicar los
resultados, y se formulan como si fuesen operativos o metas.

O Finalmente, el tercer ejemplo formula los objetivos en tres niveles: un objetivo general muy
genérico del cual se derivan tres especificos que concretan un poco mas los efectos que se quieren.
De cada objetivo especifico se derivan los objetivos operativos o metas, que especifican los
resultados.
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8. ACTIVIDADES Y CALENDARIO. ;COMO SE CONSIGUEN LOS OBJETIVOS?

8.1. CONCEPTOS BASICOS.

Las actividades son la unidad minima de planificacion e indican el nivel maximo de
concrecion de la actuacion de un proyecto. Estan integradas por un conjunto de tareas, que constituyen
el nivel ejecutivo inmediato del proyecto y que implican acciones especificas sin que se puedan
considerar unidades de planificacion.

PLAN |:> PROGRAMAS |:> PROYECTOS|Z> ACTIVIDADES |:> TAREAS

U U U U U

Nivel Nivel Nivel Nivel Acciones

Estratégico Tactico Operativo Ejecutivo Concretas

8.1.1. Los resultados: Productos y servicios.

Las actividades suponen el nivel productivo de un proyecto y expresan las actuaciones
practicas que, mediante un conjunto de recursos previstos y con un calendario prefijado, se desarrollan
para conseguir los objetivos. Por tanto, el desarrollo de las actividades es en la practica un proceso de
produccion que genera unos resultados concretos, en forma de productos y servicios.

Los conceptos de “producto” y de “servicio” tienen una significacion diferente. Por lo tanto:

Q Producto: resultado tangible y material de una actividad. Por ejemplo, un boletin, un
equipamiento, la mejora fisica de un local, tickets para el transporte, etc.

Q Servicio: prestaciones para satisfacer necesidades, muchas veces intangibles. Por ejemplo,
tratamientos clinicos, formacion y asesoramiento, servicios personales en general, mejora
de la calidad, etc.

ACTIVIDADES
Proceso de produccion

ﬁ

PRODUCTOS
Y SERVICIOS

— =

O Resultados materiales ( Objetos tangibles )

Q Prestaciones ( Satisfaccion de necesidades )

El concepto de “Producto” se presta a confusion y muchas veces se equipara al de resultados,
los efectos o los cambios que se quieren conseguir con los objetivos. De hecho, cuando se presenta un
proyecto para solicitar una ayuda o una subvencion a veces se solicita en el guidon que se especifiquen
“los productos y los servicios que se obtendran con el proyecto “.
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Por esto, es muy importante entender que:

1.- Los productos y los servicios son los resultados concretos que se obtienen cuando se desarrolla
una actividad.

2.- Los efectos o los cambios son las consecuencias que se obtienen cuando se utilizan los productos y
los servicios para conseguir los objetivos.

Son los resultados PRODUCTOS Sirven para conseguir
concretos de las Y SERVICIOS los efef:tqs de los
actividades objetivos
Ejemplo.

El objetivo general de un proyecto es “mejorar la calidad del servicio X” y tiene, entre otros, estos
dos objetivos operativos o metas.

Q Conseguir que el 70% de los vecinos conozcan el servicio X en un periodo de seis meses.

Q Incremento de al menos el 15% del numero de usuarios del servicio respecto al afio anterior,
antes de marzo de 2003.

Entre otros, se plantea como una de las actividades “la realizacion de una campaiia de difusion
entre los vecinos del barrio”.

O Los productos y los servicios derivados de las actividades podrian ser:
o 1.500 tripticos de publicidad.
o 900 cartas de presentacion.
o 10 sesiones informativas a los vecinos.
o 6 anuncios en la prensa local.
o 2 espots en la television local.
o Etc.
Q Los efectos o los resultados serian, segtin especifican los objetivos operativos, los siguientes.
o El niimero de vecinos que conocen el servicio.
o El nlimero de nuevos usuarios.

Y se conseguirian como consecuencia de aplicar en la practica los productos y los servicios derivados
de las actividades.

8.1.2. Enumeracion y relacion de las actividades.

Tal y como ya se ha sefialado en el punto anterior, para asegurar la consecucion de los
objetivos de un proyecto hay que plantearse una serie de actividades que concreten en la practica la
manera de como se obtendran los resultados que se esperan conseguir y que se cuantifican por medio
de los objetivos operativos o metas.

Para hacer una relacion de las actividades que se habran de realizar, hay que tener en cuenta
los elementos siguientes:
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1. Se han de escoger aquellas actividades que vayan mejor para conseguir los objetivos operativos.
Es decir, hay que escoger entre las diferentes posibilidades que pueden plantearse para conseguir
los efectos o los cambios que se quieren con el proyecto.

2. Las actividades se han de ordenar temporalmente mediante un calendario. La ordenacion quiere
decir, ademas, que las actividades estén bien sincronizadas e interrelacionadas, ya que en muchos
casos se desarrollan totalmente o en parte en un mismo periodo.

3. Hay que conocer bien de qué recursos se dispone para realizar las actividades, tanto materiales
como técnicos, infraestructurales, humanos, etc.

4. Asi mismo, es imprescindible calcular bien los costes economicos, elaborar el presupuesto y ver si
se dispone de la financiacion correspondiente.

5. Las actividades se han de plantear siempre con un criterio de realismo que permita asegurar la
viabilidad.

6. Hay que prever y sistematizar las tareas que seran necesarias para desarrollar las actividades.

7. El nimero de actividades dependera de la complejidad del proyecto. En todo caso, se ha de
procurar plantear solo las que se consideran fundamentales.

8.1.3. Calendarizacion de las actividades: el cronograma.

Ademas de indicar las actividades que se llevaran a cabo para conseguir los objetivos, hay que
establecer cual sera el calendario concreto para desarrollarlas.

La ordenacion temporal de las actividades:

O Nos dara una vision global del proyecto y del estado de su ejecucion.

Q Servira para hacer el seguimiento y la evaluacion continua del proyecto, teniendo en cuenta que se
deberan introducir los cambios o los ajustes necesarios.

O Ayudara a racionalizar el trabajo y establecer un ritmo razonable.

O Facilitara la adecuacion de los términos asignados a cada actividad.

8.1.3.1. Caracteristicas del cronograma o diagrama de Gantt.

Para temporalizar las actividades existen diferentes técnicas graficas, entre las cuales, la mas
utilizada en proyectos que no tengan una excesiva complejidad, se denomina cronograma o
diagrama de Gantt, que en esencia es una planificacion en forma de matriz de doble entrada, en la
que las filas sirven para indicar las actividades que se desarrollaran para conseguir los objetivos y las
columnas se utilizan para especificar los términos de tiempo concretos de duracion de cada una de las
actividades.

Para hacer mas comprensible las actividades y ordenarlas mejor, la relacién se puede hacer
agrupandolas en diferentes fases o etapas, que serviran para expresar el momento en que se encuentra
la actividad. Por ejemplo, se puede plantear una fase previa, una fase de documentacion, una fase de
elaboracion, una fase de ejecucion, una fase de evaluacion, etc. La agrupacion de las actividades por
fases o etapas se hace normalmente cuando el nimero de actividades del proyecto es suficientemente
grande o se estructura en momentos claramente diferenciados.

Aunque mantienen una estructura basica similar, hay diversas maneras de dibujar el grafico,
segin la complejidad del proyecto o los datos complementarios que se quieran incorporar. En todos
los casos hay que sefialar el objetivo o los objetivos, preferentemente los operativos o metas, con los
cuales se relacionan las actividades.
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La forma mas completa es la que ordena las actividades temporalmente subdividiéndolas por
fases o etapas; ademas, incorpora una columna para especificar quien es el responsable de cada
actividad, si se sabe.

En este caso, el cronograma podria ser este:

Objetivo/s de Referencia:

1.-
2.-
CALENDARIO
N |Actividades Responsable
E |[F M [A|IM [J |J] |A|S |O |N |D

Fase 1: (Nombre )

Fase 2: ( Nombre)

Etc.

Aqui se supone que el calendario es de un afio. En realidad, se debera adaptar a la duracion
real del proyecto, que puede ser menor. Mas de un afio, sin embargo, parece un periodo muy dilatado
para las actividades que normalmente se desarrollan en los proyectos que no son muy complejos. Asi
mismo, y si conviene, los meses se pueden subdividir en semanas, para visualizar mejor la duracion de
cada actividad.

La duracion de cada actividad se marca con una linea que comienza en el momento que se
piense iniciar la actividad y finaliza cuando se prevé que se acabard. Normalmente, si no se tiene nada
clara la duracion, se deja un pequefio margen por ambos extremos, para prever posibles demoras. En
todo caso, el margen nunca puede exceder de la fecha maxima en la que ha de comenzar o acabar
obligatoriamente.

El cronograma puede ser de gran utilidad para hacer el seguimiento y la evaluacion del
proceso del proyecto, ya que permite tener en cada momento una idea clara de la manera como se van
desarrollando las actividades y si se van cumpliendo los plazos previstos. En caso contrario, se pueden
introducir las modificaciones que sean necesarias.

8.1.3.2. El cronograma de tareas.

La dimension tan concreta de las tareas hace que muchas veces figuren nada mas en el plan de
trabajo personal de los técnicos o de las personas encargadas de realizarlas. No obstante, es
conveniente plantear un cronograma de tareas, en los casos de actividades complejas, en las cuales
las tareas se deban repartir entre muchas personas, etc. o cuando se quiera llevar un control detallado
de la actividad, etc.
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El cronograma de tareas tiene una configuracion similar al de actividades.

ACTIVIDAD

Fase: Fecha de inicio: Fecha final:
N Tareas CALENDARIO
Febrero | Marzo Abril Mayo Junio Julio

1121314123412 |3|4|1|2|3|4|1|2|3|4]1]2|3]4

Se debe indicar la actividad a la que corresponden las tareas, la fase a la que corresponde la
actividad (si se han estructurado fases) y las fechas de inicio y de finalizacion previstas. Asi mismo, y
teniendo en cuenta que las tareas tienen una duracion menor que la actividad, el calendario ha de tener
unos periodos de tiempo que permitan ver claramente cual es la duracion de cada tarea. En el cuadro
se ha supuesto una actividad de seis meses y cada mes se ha subdividido en cuatro semanas, una
division generalmente aceptada, aunque a veces los meses tengan mas de cuatro subdivisiones.

Ademas, en el diagrama de Gantt se puede afiadir una columna mas para indicar, en caso de
que sea necesario, quien es el responsable de cada tarea.

8.2. Recomendaciones.

Antes de trasladar al cronograma las actividades, hay que hacer un ejercicio de reflexion que
permita conocer con exactitud todos los elementos que se incorporaran. Las recomendaciones
siguientes facilitaran esta reflexion.

1.- Hay que redactar las actividades de una manera clara y breve.
O Soélo se ha de enunciar el nombre de la actividad, de manera que permita identificarla con claridad.

O Conviene empezar siempre por un sustantivo, ya que la actividad es la traslacion en la practica de
las acciones que indican los objetivos operativos o, dicho en otras palabras, la manera como se
conseguiran los objetivos.

La razén para recomendar el uso de un sustantivo es diferenciar actividad y objetivo, que
siempre comienza por un verbo para indicar una accion. La actividad es la forma de como se
concretara la accion en la practica.

Ejemplo

Objetivo operativo: Conseguir el 30% de financiacion del curso de formacion en el ario 2003.
Actividades derivadas:

O Captacion de patrocinadores entre las empresas de la zona.

Q Venta de los articulos elaborados en el curso de formacion de este afio.

O Etc.

Tal como se puede ver, los sustantivos se derivan de la accion (captar, vender). Queda claro
que las actividades se podrian expresar también con los verbos, pero el uso de los sustantivos permite,
como ya se ha dicho, que no se confundan con los objetivos.
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2.- Hay que pensar por anticipado las actividades.
O Es importante confeccionar la relacion de las actividades y ordenarlas cronologicamente.

O Se ha de tener clara la secuencia temporal entre las actividades, es decir, cuando empiezan y
cuando acaban. Si es dificil saber la duracion exacta, habra que dejar un margen razonable, tanto
para lo que respeta a la fecha de inicio como para la de finalizacion.

El momento de inicio y de finalizacion de cada actividad dependera sobretodo de la
disponibilidad de los recursos necesarios para desarrollarla. Habra actividades que se desarrollen a la
vez, otras se iniciaran cuando la anterior todavia no esté acabada, o podra suceder que una actividad
no pueda empezar hasta que otra concreta no haya finalizado, porque de ella depende.

3.- Hay que especificar los objetivos y los responsables.

O Es importante indicar expresamente el objetivo o los objetivos a los cuales hacen referencia las
actividades.

O Adjudicar la responsabilidad de cada actividad a personas o grupos concretos que desarrollen el
proyecto.

4.- Hay que estructurar bien el calendario.

Q Se ha de indicar siempre el tiempo total que duraran las actividades, y subdividirlo en meses,
semanas o incluso dias, dependiendo de la duracion total y del nivel de concrecion temporal que se
quiera.

O Conviene expresar, si existieran, las diferentes fases del desarrollo de las actividades, y agrupar las
actividades segun las fases.

O Hay que numerar las actividades, comenzando por el 1 para la primera que se realizara. La
numeracion puede ser correlativa hasta la tltima o bien por fases.

5.- Se ha de marcar graficamente el calendario de las actividades.

O Hay que dibujar una raya ancha, en un color que destaque y la haga bien visible, desde la fecha de
inicio de la actividad hasta la de finalizacion, para especificar la duracion.

O Conviene remarcar con algin grafismo especial las fechas o los periodos de tiempo concretos del
calendario que se quieran destacar porque se consideren especialmente importantes.

6.- El cronograma de tareas.

O Si el cronograma se refiere a una actividad concreta, habrd que especificar las diferentes tareas que
la componen. El cronograma de tareas es basicamente similar al de actividades y, para elaborarlo,
se han de seguir las mismas recomendaciones. Las diferencias basicas se encuentran en aspectos
concretos, como son las fases, los responsables, etc.

O El concepto de “actividad” o “tarea” depende basicamente del mayor o menor nivel de concrecion,
de la complejidad del proyecto y de la definicion de los objetivos. Por lo tanto, a veces aquello que
en un proyecto es una tarea en otro podria considerarse una actividad.

8.3.  Ejemplos.
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O Los tres ejemplos que se indican muestran tres casos; los dos primeros son dos cronogramas de
actividades y el tercero, de tareas.

O En el primero, las actividades desarrollan un objetivo operativo y se ha estructurado en cuatro
fases. Se definen los responsables y algunas fechas importantes que se remarcan en negrita. Las
actividades se numeran correlativamente, sin agruparlas segun las fases.

O El segundo ejemplo consiste en la creacion de un Centro de Informacion y Asesoramiento
Laboral, y se describen las diferentes actividades hasta la inauguracion. Se ha supuesto que la
organiza el ayuntamiento y, por lo que respecta a los responsables, figuran técnicos del mismo
ayuntamiento y del centro. Aqui se describen un total de veintiuna actividades, agrupadas en tres
fases y numeradas por bloques segln si pertenecen a una fase o a otra. En este caso, no se ha
hecho referencia a un objetivo operativo.

O Finalmente, se hace una relacion de las tareas necesarias para asegurar una actividad de publicidad
de un concurso de cuentos. Las tareas se agrupan en dos fases.

Como se puede ver, el concepto de “tarea” o “actividad” es a veces difuso. Por ejemplo, en el
segundo caso, la “contratacion del director” se considera una actividad, en la medida que se debe hacer
para crear el centro; y, en el tercer ejemplo, la “bisqueda de un diseniador” se considera una tarea, ya
que es algo que se ha de hacer para asegurar el disefio de la publicidad. Sera actividad o tarea, pues,
segun el nivel que desarrolla. Para acabar, aunque conviene siempre sefialar el objetivo especifico u
operativo al que pertenece la actividad, a veces la referencia puede ser mas genérica y, entonces, las
actividades concretan los objetivos del proyecto considerandose de una manera mas general.

Ejemplo 1: Cronograma de actividades de un proyecto de dinamizacion de una asociacion.
Objetivo operativo 2: Aumentar el 15% el nimero de voluntarios en 6 meses.

CALENDARIO.

N Actividades Responsable | Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio

1/2(3|4(1)2(3(4(1(2|3(4(1[2|3[4|1]2]|3[4]|1 2|3 |4

1 Fase de preparacién J Directiva

1 Disefio de estrategia J Directiva

2 Concrecion del plan de actuacion | J Directiva

3 Presentacion en la asamblea de la | J Directiva %
asociacion

I1. Fase de elaboracién

4. Constitucion de un grupo de Vocal de
trabajo participacion

5. Contactos con otras asociaciones | G de trabajo

6. Disefio del plan de captacion G de trabajo

7. Elaboracién de los materiales de | G de trabajo
difusion

8. Elaboracion del publirreportaje (| Secretario de

mailing ) la Junta
9. Reunioén de evaluacion con la G de trabajo y %
junta junta

11 Fase de ejecucion

10. Envio de la Publicidad Secretario de
la junta
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11. Difusion campafia de radio y Responsable

TV. Local del grupo

12. Realizacion de un debate sobre | G de trabajo y %

el voluntariado junta

13. Realizacion de una jornada de G de trabajo y A ‘
puertas abiertas. junta L

14. Afiliacion de nuevos
voluntarios

IV. Fase de evaluacion

15. Elaboracion informe de proceso | G de trabajo
y resultados

16. Evaluacion interna de proceso y | G de trabajo

resultados
17. Evaluacion final de proceso y G de trabajo y %
resultados Junta
18. Comunicacion a la Asamblea Junta Direct. %
Ejemplo 2: Proyecto de creacién de un centro de informacioén y asesoramiento local
Servicio de Promociéon Econémica y Ocupacion del Ayuntamiento de...
CALENDARIO.
N Actividades Responsable Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
1(2(3]|4(1(2|3(4[1|2(3(4|1]|2|3|4]|1|2[3|4|1]|2|3|4

A Fase previa

1. Contratacién del director técnico | Gerente y jefe
de servicio

2. Contratacion del resto del Jefe del servicio
equipo técnico y Dir. técnico

3. Anélisis de experiencias y Equipo técnico
documentacion

4. Disefo y elaboracion del Director técnico
proyecto

B Fase de implementacién

1. Busqueda y alquiler del local Jefe Servicio y
Dir. Técnico

2. Acondicionamiento del local Servicio técnico
ayto.

3. Adquisicion de material y S. Administ.

equipamientos Ayuntamiento

4. Elaboracién de herramientas e Equipo técnico

instrumentos técnicos

5. Diseifio y envio de publicidad Dir. Técnico y
Jefe de servicio

6. Coordinacion con otros servicios | Dir. Técnico y

similares Jefe de servicio
7. Elaboracion de normas de Dir. Técnico y
funcionamiento equipo técnico
8. Presentacion a los medios de Jefe del servicio
comunicacion

9. Presentacion al movimiento Jefe del servicio
asociativo
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10. Presentacion a las Gerente
administraciones

11. Acto de inauguracion Dir. Técnico y
Jefe de servicio

-—

12. Reuniones de coordinacion del | Director técnico
equipo

13. Reunioén de coordinacion con el | Dir. Técnico y
ayuntamiento Jefe de servicio

C Fase de evaluacion con el
ayuntamiento

1. Recogida de datos y elaboracion | Equipo técnico
memoria

2. Reunion de evaluacion interna Director Técnico

3. Reunioén de evaluacion con el Dir. Técnico y
ayuntamiento Jefe de servicio

Ejemplo 3: Cronograma de Tareas.
Proyecto de fomento de la creacion literaria del colectivo...

Actividad: Diseflo y distribucion de la publicidad de un concurso de cuentos

CALENDARIO.
N Actividades Responsable septiembre octubre Noviembre diciembre
1 (2 (3|41 (23|41 ]|2(3(41]2]3 |4

1 Fase de disefio y ejecucién

1. Redaccion de contenidos de las bases Juan

2. Redaccion de la publicidad por la radio, los Isabel y Pedro
periddicos y la television

3. Busqueda de un disefiador Isabel y Pedro
4. Reunion para concretar el encargo Isabel y Pedro
5.- Busqueda y encargo de la impresion Juan

6. Elaboracion del publi-envio (mailing) Carlos

7. Envio de la publicidad y las bases Carlos

8. Contratacion de una cufa publicitaria por la radio Juan

9. Realizacion de una entrevista en la television Isabel y Pedro
10. Contratacién de un anuncio en el periédico Juan

II Fase de evaluaciéon

1. Recogida de datos Carlos
2. Elaboracion de la memoria Isabel y Juan
3. Reunioén de evaluacion Todos
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8.4.  Actividades sin cronograma.

Las actividades siempre que se pueda se han de temporalizar mediante un cronograma, puede
suceder que, por razones determinadas, esto no sea posible. En este caso, las actividades se pueden
incorporar al proyecto y hacer una descripcion de los aspectos mas significativos.

Datos de las actividades sin cronograma.

Q El objetivo del que se deriva.

O La denominacion de cada actividad, redactadas en una frase breve que ha de comenzar por
un sustantivo.

Q El calendario y la duracion, con las fechas de inicio y final o las fechas concretas en las
que se realiza cada actividad.

O La localizacion, con el lugar o los lugares donde se desarrollaran.

(W]

Los destinatarios de cada actividad, que pueden ser diferentes.

O Las partes que participan y el responsable.

Ejemplo: Proyecto de lucha contra el absentismo escolar.
Asociacion de Formadores y Educadores por la Escuela Publica...

Objetivo operativo numero 2

Reducir el 25% respecto del afio 2002 el absentismo escolar a las escuelas del barrio, en el plazo de 8
meses.

Actividad derivada 1

Descripcion: Realizacion de un ciclo de tres coloquios en las tres escuelas del barrio.
Calendario: Un coloquio mensual en cada escuela entre mayo y junio, en fechas por concretar.
Localizacién: Dos coloquios en cada escuela y uno en la asociacion de vecinos del barrio.
Destinatarios: Padres y madres de ESO en las escuelas

Participantes: AMPA de las escuelas, equipo pedagdgico de las escuelas, Centro de Servicios
Sociales del Ayuntamiento y responsable de Educacion del Ayuntamiento.

Coordinacion: Junta Directiva de la asociacion y Junta de la AMPA:

Actividad derivada 2

Descripcion: Analisis de cada caso de absentismo (escolar, familiar, social, etc.) y alternativas para
solucionarlo.

Calendario: Tres meses, de septiembre a noviembre. Informes escolares individuales cada mes.
Informe de la Guardia Urbana diario. Informes servicios sociales mensuales.

Localizaciéon: Escuelas del barrio. Barrio en general. Servicios sociales y asociacion de vecinos.

Destinatarios: 25 familias con hijos con absentismo escolar cronico, 15 familias con nifios con
absentismo escolar esporadico.

Participantes: Equipos pedagogicos de las escuelas, Guardia Urbana, servicios sociales, Vocalia de
Educacion de la asociacion de vecinos, asociacion.

Coordinacion: Junta directiva de la asociacion y Junta directiva de la AMPA:
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9. ORGANIZACION Y FUNCIONAMIENTO. ;DE QUE MODO SE REALIZARA EL
PROYECTO?

9.1. Conceptos bdsicos

Definir la organizacion y los mecanismos de funcionamiento del proyecto equivale a indicar
de qué modo se gestionara en la practica. Hace falta detallar aspectos como los que hacen referencia a
los recursos humanos con las funciones de los componentes del equipo que lo llevaran a cabo, los
momentos de seguimiento y coordinacion, los procedimientos y las normas de funcionamiento, la
comunicacion y la informacion, las relaciones externas, la metodologia, la participacion de los
usuarios o los destinatarios, etc.

9.1.1. Estructura interna.

En este apartado hace falta especificar:

Q El organigrama

Que muestre cual es la ubicacion del proyecto dentro de la entidad, la asociacion, etc., y cuales son los
vinculos o las dependencias con otros servicios, departamentos, areas, etc.

Q La organizacion funcional

Con la descripcion de las responsabilidades concretas de cada uno de los miembros del equipo que
desarrollara el proyecto, sus funciones, los cargos de direccion y coordinacion, etc.

Q Los momentos de coordinacion, regulacion y seguimiento

Es decir, las diferentes reuniones que se prevean, con sus funciones especificas, los contenidos y los
participantes, la periodicidad, etc.

Q Los sistemas, los canales y los circuitos de informacion y comunicacion

Con la concrecidon de quién debe de informar, a quién se debe informar, de qué forma, cuales deben
ser los contenidos de la informacion y con que frecuencia se debe informar.

O Las normas y los procedimientos

Hace referencia a la forma de como se va a desarrollar el trabajo, los aspectos burocraticos y
administrativos, los protocolos, etc.

9.1.2. Relaciones externas

La significacion y la importancia de las relaciones externas de un proyecto dependen de la
complejidad y de la misma formulacion, y pueden no ser necesarias. En el caso de que se deban
considerar, pueden hacer referencia a:

Q Otras asociaciones, grupos, colectivos, etc.

Esta relacion es especialmente significativa en los casos en que el proyecto se realice conjuntamente o
con colaboracion con otra entidad.

Q Administraciones

En el caso en que el proyecto tenga una vinculacion formal con alguna Administracion, se debera
concretar cual es la relacion establecida y de qué manera se organiza la coordinacion.

O Otras instituciones
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Como por ejemplo fundaciones, cajas de ahorro, empresas..., en el caso de que el proyecto haya
recibido alguna subvencion o ayuda para llevarlo a cabo.

Q Otros servicios, departamentos, etc.

De la misma organizaciéon o institucion a la cual pertenece el proyecto, y con los cuales se debe
establecer necesariamente una relacion formalizada para desarrollarlo.

9.1.3. Participacion de los destinatarios. Metodologia.

En muchos proyectos hay una voluntad explicita para que los destinatarios o los usuarios
participen activamente y, de hecho, se considera esta participaciéon como un elemento importante a la
hora de evaluar la dimension cualitativa de los resultados. Este planteamiento es especialmente
significativo en los proyectos de tipo social, en los cuales la participacion de los usuarios normalmente
es un aspecto determinante a la hora de plantear el proyecto y desarrollarlo en la practica.

Otros proyectos, o bien no definen la participacion de los destinatarios como algo deseable o
bien las caracteristicas y los destinatarios del proyecto no hacen necesaria esta participacion.

En el caso de que el proyecto busque la participacion de los destinatarios, se debe especificar:

O Qué tipo y qué nivel de participacion se desea. Por ejemplo: si se quiere que los destinatarios
participen en el disefio del proyecto, en la estructuracion de las actividades, cudles son los
compromisos que se esperan, cual debe ser el nivel de implicacion de los destinatarios, etc.

O Coémo se conseguira la participacion, es decir, qué metodologia se piensa utilizar para
facilitarla, cuales seran los mecanismos y los espacios donde se concreta la participacion y cuales
son las técnicas y los instrumentos que la permitiran, etc.

O Que técnicas de grupo se utilizardan. Se debe escoger la mas adecuada, de acuerdo con las
diferentes situaciones para favorecer la participacion efectiva de los destinatarios en el proyecto.
Las técnicas dependeran de los objetivos, de la madurez del grupo, de la dimensién, de la
formacion y la capacitacion de los técnicos, etc.

9.2. Recomendaciones

La formulacion y la redaccion de los contenidos no se puede estandarizar y dependera, como
ya se ha indicado, de la complejidad y las caracteristicas del proyecto. En todo caso, se debe tener en
cuenta estas recomendaciones:

O Se debe redactar los contenidos de una forma breve y sintética, procurando afiadir solamente los
elementos fundamentales de cada apartado.

O Se debe incorporar el organigrama solo en los casos de complejidad de la organizacion y si ayuda
a comprender la ubicacion del proyecto.

O Es importante especificar todos sus miembros del equipo que desarrollara el proyecto, e indicar
sus funciones, si pertenecen o no a la organizacion y quién asume la direccion, la coordinacién o
las responsabilidades concretas.

O Se debe relacionar sintéticamente los tipos de reuniones que se mantendran, con sus funciones, los
participantes y la periodicidad.

O Conviene indicar cual sera la metodologia de trabajo. Si se fomentara la delegacion, la
participacion, el trabajo en equipo, la interdisciplinariedad, etc.

O Se debe explicar brevemente cuales seran los sistemas y los canales de informacion y
comunicacion.
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O Se debe resaltar las relaciones que se han de mantener y los momentos de coordinacién externos
concretos que son necesarios para desarrollar el proyecto, tanto con otras asociaciones o entidades
como con las administraciones, las instituciones, las empresas, etc.

Q Si el proyecto pretende la participacion de los destinatarios, se debe indicar con claridad cuales de
ellos se quiere que participen, cuales son los objetivos de esta participacion, qué metodologia,
técnicas e instrumentos se utilizaran para facilitarla, y en qué momento o periodo del desarrollo
del proyecto se concretara la participacion.

9.3.  Ejemplos

II Edicion de las 24horas de futbol-sala

Proyecto de la Asociacion...

1. Ubicacion del proyecto en la Asociacion

La Asociacion organiza sus actuaciones por proyectos, que se convierten en unidades especificas
de intervencion, con entidad propia, e incluidas en el area o el sector tematico correspondiente.

Tal y como queda especificado en el organigrama, el proyecto depende organicamente y
funcionalmente de la Comision de Futbol Sala, que se encuentra incluida dentro del Area Deportiva.
Ademas, colaboran en el Area Econdmica y tiene el soporte y asesoramiento de dos técnicos del
Equipo Técnico de la Asociacion.

2. Recursos humanos

N  Funcién en la asociaciéon Funcién en el proyecto

1 Responsable de la Comision de Futbol Sala Responsable del proyecto

2 Técnicos del equipo técnico Soporte y asesoramiento técnico

1 Vocal. Responsable del Area Deportiva Soporte general

1 Vocal. Responsable del Area de Informacién Soporte a la promocién y la difusion

1 Tesorero. Responsable del Area Econémica Control de la financiacion y del presupuesto
5  Jovenes, socios y participantes en el proyecto Responsables del grupo de trabajo

12 Jovenes, socios y participantes en el proyecto Miembros de los grupos de trabajo

1 Disefiador (no pertenece a la Asociacion) Disefio de materiales de promocion

3. Organizacion v funcionamiento: grupos de trabajo

Se estructuran cinco grupos de trabajo, integrados por un numero variable de miembros, todos
destinatarios directos del proyecto, y un portavoz, elegido por uno de ellos y con funciones de
portavoz y coordinador.

a

Grupo de promocion y captacion

= Funciones: elaboracion, con el soporte del disenador, de la publicidad. Promocién del
proyecto, con la colaboracion del Area de Informacion de la Asociacion. Captacion de los 36

equipos.
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= Integrantes: un responsable y cinco miembros.
O Grupo de economia

= Funciones: elaboracion del presupuesto, cobro de las cuotas de participacion, busqueda de
financiacion, etc., con la colaboracion del tesorero de la Asociacion.

= Integrantes: un responsable y dos miembros.

O Grupo de recursos y de infraestructura
= Funciones: asegurar los locales, los equipamientos, los materiales, etc.
= Integrantes: un responsable y cuatro miembros.

O Grupo de ejecucion

= Funciones: asegurar el buen funcionamiento del proyecto el dia de la celebracion de las 24
horas en todos sus aspectos.

= Integrantes: un responsable y los 16 miembros de los grupos.

4. Organizacion y funcionamiento: reuniones

Se proponen estos momentos de regulacion y seguimiento:
O Reuniones de coordinacion y seguimiento global
= Numero: dos

=  Periodicidad: una al inicio del proyecto y otra tres dias antes de la fecha de celebracion de las
24 horas

= Asistentes: responsable del proyecto, técnicos, responsables y miembros de los grupos de
trabajo.

= Funciones: organizacidén general, asignacién de trabajos y tareas, constitucion de grupos,
revision y evaluacion del trabajo, coordinacion de grupos, normas de funcionamiento, etc.

U Reuniones de coordinacion, seguimiento y evaluacion del proceso
= Numero: seis
= Periodicidad: cada quince dias
= Asistentes: responsable del proyecto, responsables de los grupos y técnicos.

= Funciones: realizar el andlisis, la evaluacion y el seguimiento del trabajo de los grupos,
asegurar la coordinacion, introducir elementos de correccion, asegurar la informacion y la
comunicacion, etc.

U Reuniones de seguimiento y evaluacion de grupo
=  Numero: doce
= Periodicidad: cada semana

=  Asistentes: responsable de grupo y los miembros de éste (puede asistir el responsable del
proyecto o los técnicos, segun las necesidades)

= Funciones: analisis, evaluacion y seguimiento del trabajo del grupo, concrecion y
cumplimiento de los objetivos del grupo, etc.

O Reunion de evaluacion de los resultados
=  Numero: una

= Periodicidad: quince dias después de la fecha de celebracion de las 24 horas.
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= Asistentes: responsable del proyecto, responsables y miembros de los grupos, vocales de las
areas implicadas y técnicos.

=  Funciones: evaluacion de los resultados en todos los niveles, evaluacion de la organizacion, la
metodologia y el funcionamiento del proyecto, pautas para la elaboracion de la memoria,
propuestas.

Q Otras reuniones
=  Numero: por concretar
= Periodicidad: indeterminadas, para concretar dependiendo de las necesidades.

= Asistentes: variables. Responsable del proyecto y vocales de las areas, responsable del
proyecto y técnicos, etc.

= Funciones: evaluacion del proceso, coordinaciones, evaluacion del trabajo de los grupos,
analisis de los problemas, etc.

5. Relaciones externas

Se estableceran basicamente con el Ayuntamiento, por temas de infraestructuras y equipamientos,
con otras asociaciones y entidades, preferentemente del distrito, para que participen en las 24 horas.
Las relaciones seran asumidas por el grupo de captacion, que tendra la colaboracion especifica del
responsable del proyecto.

6. Metodologia

Se basa en el protagonismo y la participacion activa de los destinatarios del proyecto, jovenes
socios de la Asociacion. Se basara en el trabajo en equipo, la delegacidon de funciones, la autonomia, la
autoorganizacion y la aceptacion de responsabilidades por parte de los jovenes y de los grupos de
trabajo, cada uno de los cuales nombrara su responsable, con funciones de coordinacion. Las
decisiones se tomaran por consenso. Se utilizaran técnicas activas de trabajo en grupo, que tendran el
soporte de los técnicos. Se insistira en la evaluacion del proceso y de los resultados.

Se elaborara entre todos un manual de procedimientos que concrete los objetivos que se quieren
conseguir, las normas basicas de trabajo, la organizacion y los mecanismos de funcionamiento, los
sistemas de informacidn y comunicacion, y la forma como se evaluara el trabajo realizado y el nivel de
logro de los objetivos.
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ORGANIGRAMA DEL PROYECTO

Asamblea General
de la Asociacion

I

Junta Directiva

Gerente

[
Secretaria
y administracion
(secretario de la Junta
|

I

Area sociocultural
(responsable: vocal
de la Junta Directiva)

I
Area Deportiva
(responsable: vocal
de la Junta Directiva)

I
Comision de
Baloncesto

(un responsable

y seis miembros)

I
Comision de
Futbol
(un responsable
y diez miembros)

I
Comisién de
Futbol-sala
(un responsable y
cuatro miembros)

f

Proyecto de la
Il Edicion de las
24 horas de
futbol-sala

L|

Coordinacion
(un responsable
de la Comision)

I
Equipo Técnico
(Coordinador y

seis técnicos)

Area de informacién Area Econémica

y comunicacion (responsable: tesorero
(responsable: vocal de la Junta Directiva)
de la Junta Directiva)

I
Grupo de captacion
(un responsable y
tres miembros)

I
Grupo de Difusion
(un responsable y
tres miembros)

I
Grupo de Economia
(un responsable y
dos miembros)

Grupo de recursos Grupo de ejecucion
(un responsable y (un responsable y
cuatro miembros) dieciséis miembros)
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10. COMUNICACION Y PROMOCION. ;COMO SE DARA A CONOCER EL PROYECTO?

En el apartado anterior, “Organizacién y funcionamiento”, se hacia alguna referencia a la
necesidad de establecer los sistemas de comunicacion internos y estructurar las relaciones externas del
proyecto. Ahora se hara referencia a la necesidad de prever por anticipado como es y como se debe
realizar la promocion, para asegurar el conocimiento y la difusion.

10.1.  Conceptos basicos. El plan de comunicacion.

Cuando se elabora un proyecto, no suele ser habitual que se programe la forma de como se va
a difundir y, de hecho, practicamente en ningin guiéon se trata este apartado como un punto a
desarrollar.

A pesar de esto, es necesaria una estrategia de promocion y comunicacion del proyecto que
dependera de diferentes factores, como por ejemplo: la importancia del proyecto, el marco donde se
inscribe, el nivel de participacion de los destinatarios, el impacto que puede tener en el entorno donde
se desarrolla, la participacion de otras entidades, el apoyo que se requiere de los medios de
comunicacion, la trascendencia de los resultados que se buscan, etc.

La promocion del proyecto requerird pensar en dos aspectos basicos: la imagen que se quiere
dar del proyecto y los sistemas y mecanismos de comunicacion que permitiran la difusion y la
promocion. Todo esto se puede hacer mediante un plan de comunicacion.

PROMOCION Y
DIFUSION

5

Es evidente que este plan no tiene la misma dimension ni los mismos contenidos que cuando,
por ejemplo, hablamos del plan de comunicaciéon de una entidad o una organizacion, pero si que
incluye igualmente un conjunto de actuaciones estructuradas que permitiran organizar de una manera
ordenada las diferentes actividades de promocion, publicidad y difusién del proyecto.

En este sentido y para poder desarrollar la estrategia de promociéon y comunicacion,
deberiamos prever estos aspectos:

1. A quién se quiere comunicar

Es necesario elaborar un “mapa de publicos”, es decir, pensar quienes seran los destinatarios de la
informacién y la comunicacion. Se trata de decidir, entre todos los susceptibles de recibirlas, quienes
son los prioritarios: los destinatarios potenciales y reales del proyecto, la misma asociacion, los
vecinos, las entidades y las instituciones, las empresas, las administraciones, los medios de
comunicacion locales y que tengan repercusion en toda la ciudad, etc.
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De todos estos publicos posibles, los medios de comunicacion requieren una atencion especial y el
disefio de una estrategia que deberia sobrepasar la relacion puntual de un momento concreto del
proyecto, para conseguir una relacion formalizada y mas estable mientras se desarrolle.

2. Qué se quiere comunicar

Incluye la identidad visual del proyecto y los contenidos de la comunicacion. Conviene tener claro el
mensaje, las ideas fuertes o los aspectos mas interesantes que se quieren comunicar: es decir, la
imagen intencional que queremos dar del proyecto. Se debe pensar bien la denominacion, la identidad
visual, el logotipo, el grafismo, etc. y la redaccidon de los contenidos: no se debe olvidar que, aunque
sean aproximadamente similares, se han de adaptar al tipo de publico.

3. Como se quiere comunicar

Conviene tener, de la misma forma, definido de qué manera se establecerd la comunicacion, es decir,
si se realizard mediante la publicidad, charlas informativas, debates, coloquios, mesas redondas,
entrevistas, reportajes en los medios de comunicacion, mediante actividades Iudicas, por Internet, etc.

4. Con qué se quiere comunicar

Hay que pensar cudles seran los productos informativos y los materiales informativos y
comunicativos: hojas informativas, cartas, dipticos y tripticos, folletos, carteles, videos, paginas Web,
etc. Naturalmente, el disefio y los contenidos deben responder a la imagen intencional que queremos
dar al proyecto.

5. Cuando se quiere comunicar

Se ha de tener claro en qué momentos del desarrollo del proyecto se debe realizar la comunicacion y la
informacion a los diferentes publicos, para garantizar la promocion y difusion.

La decision del momento mas adecuado para hacerlo dependera de los intereses especificos
que tenga para el proyecto: antes de iniciarlo, cuando se observen los primeros resultados parciales,
por la importancia de determinadas actividades, antes de finalizar, cuando se conozcan los primeros
resultados finales, en situaciones concretas que requieren apoyo y conocimiento publico, etc.

10.2. Recomendaciones

O Se debe pensar en todos los casos si hace falta realizar una estrategia de promocién y
comunicacion del proyecto.

O Si la respuesta es afirmativa, es necesario hacer una relacion de los publicos posibles y priorizar
los que se consideren mas importantes.

Q Conviene pensar bien en la denominacion que se dara al proyecto.

O Es importante elaborar la identidad visual del proyecto y los contenidos basicos que se quieren
transmitir y adaptar estos contenidos especificamente a los diferentes publicos.

O Se debe establecer y elaborar los productos y los materiales de comunicacion del proyecto.

O Se ha de planificar la metodologia y los sistemas y los mecanismos de la promocion y la
comunicacion.

O Es importante temporalizar las acciones que se llevaran a cabo. La temporalidad podria incluirse
en el cronograma de actividades o, si el plan es suficientemente complejo, realizar un cronograma
especifico.

O Se ha de prestar atencion especial al entorno donde se desarrolla el proyecto y a los medios de
comunicacion.
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10.3. Ejemplos

ART SA: Proyecto de la I Feria de arte y artesiana popular de....

Asociacion de Artesanos de....

PROMOCION Y DIFUSION

O Mensajes que se quieren comunicar

O

Od Publico

O

o}

O

O

Es una feria diferente, que trata de promocionar a los artistas y artesanos jovenes de la
ciudad todavia poco conocidos.

Se mostraran procesos de produccidn artistica y artesana, algunos de los cuales hoy estan
practicamente extinguidos.

La Asociacion lucha para la recuperacion y la consolidacion de nuestro patrimonio
artistico y artesano.

El arte y la artesania popular ayudan a conformar nuestra identidad cultural.

Se quiere contraponer la idea “de arte sano” a la mercantilizacion creciente de las
actividades artisticas.

Vecinos y vecinas, especialmente del barrio y alrededores.
Artesanos y artistas.
Otras asociaciones de artistas y artesanos.

Medios de comunicacion locales: radio, television y periodicos.

O Productos v materiales de comunicacion

O

O

O

o}

O

Diptico informativo y de promocion. Carteles
Carteles personalizados

Merchandising: pins y bolsas.

Anuncios en prensa

Reportajes.

O Mecanismos v sistemas de comunicacion v promocion

o}

O

Tramitacion de cartas personalizadas y diptico a artesanos, artistas y asociaciones: febrero
de 2003

Diptico y carteles en centros civicos, casas de Juventud, oficinas de informacién y, en
general, equipamientos publicos e instituciones privadas: enero y marzo de 2003.

Reportaje al periddico local: tercera semana de marzo
Entrevista en la television local: tercera semana de marzo.

Mesa redonda en la radio local sobre el arte y la artesania popular: segunda semana de
marzo.

Reportajes en el periodico y en la radio local: el dia después de la inauguracion de la feria.

Nota: la feria se celebrara los dias 5 y 6 de abril de 2003.
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11. LOS RECURSOS. CON QUE SE REALIZARA EL PROYECTO.

Para desarrollar el proyecto, se requiere una serie de recursos - también llamados inputs o
entradas- de diferente tipo que permitiran asegurar el éxito. Los recursos determinan la viabilidad de
los objetivos y son, por lo tanto, uno de los elementos basicos en el momento de establecerlos; en
muchas ocasiones se formulan los objetivos que en teoria son factibles y realizables y que, en la
practica, se convierten en utopias porque no se ha previsto la forma de cémo se conseguiran los
recursos necesarios para desarrollar las actividades que deberan asegurar el logro ni como se cubriran
los gastos que originen.

Por este motivo, los recursos se relacionan siempre con la financiacién y con el presupuesto
del proyecto, ya que implican unos costes que se expresan con dinero.

11.1.  Conceptos bdasicos

Estableceremos tres tipos de recursos: materiales, humanos y monetarios.

11.1.1. Recursos materiales

Las infraestructuras, las instalaciones, los equipamientos, los vehiculos y los equipos técnicos
son recursos no fungibles, porque su duracion es superior a un afio ¢, independientemente del deterioro
que sufren por el uso, se pueden considerar inventariables, es decir, que pertenecen normalmente al
patrimonio de quien patrocina o promueve el proyecto. Existen diferentes tipos de recursos materiales.

O Infraestructuras e instalaciones

Las instalaciones y los edificios que son necesarios para desarrollar el proyecto. Por ejemplo,
locales, aulas, despachos, salas de reunion, etc., instalaciones eléctricas, de agua, de gas, de teléfono,
etc.

QO Equipamientos

El mobiliario de todo tipo que se utilizara en los locales y en las instalaciones. Por ejemplo,
mesas, sillas, armarios, estanterias, etc.

Q Vehiculos
Los que se necesiten en proyectos determinados.
O Medios y equipamientos técnicos

Son los instrumentos y los materiales necesarios para desarrollar el trabajo técnico. Por
ejemplo, proyectores de transparencias, aparatos de videos, de television, ordenadores, fotocopias,
etc.

U Materiales fungibles

Se consideran asi aquellos materiales que se consumen en un término no superior a un afio.
Por ejemplo, materiales de papeleria, materiales para las actividades, accesorios, recambios y
combustible para el funcionamiento de las maquinas y de los vehiculos, materiales técnicos,
alimentos, etc.

11.1.2. Recursos humanos

Los recursos humanos sefialan todas las aportaciones y los esfuerzos que las personas hacen en
cada una de las fases del proyecto para intentar lograr los objetivos que se proponen. Se debe
especificar, por este motivo, todos los que se utilizaran, sea cual sea la relacion con la entidad, la
asociacion, la institucion o el grupo que promueve el proyecto.
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En general, el personal del proyecto puede tener situaciones y relaciones diferentes, vy,
sobretodo, puede trabajar de una manera voluntaria o bien remunerada. En ambos casos habra que
indicarlo para calcular los costes, tanto los que trabajan voluntariamente como los que lo hacen
mediante una relacion contractual.

Personal vinculado al proyecto
O Personal contratado especificamente para el proyecto

O Personal remunerado de la entidad o de la institucion responsable del proyecto y que trabaja a
tiempo total o parcial.

O Personal remunerado de la entidad o de la institucion que desarrolla tareas y funciones puntuales
en el proyecto.

O Personal de la entidad o de la institucion que trabaja voluntariamente en el proyecto

QO Diferente personal voluntario que colabora en el proyecto.

En todos los casos hace falta reflejar, con la maxima exactitud posible, el nimero de horas de
dedicacién al proyecto, que incluyen tanto las que se dedican a la preparacion, la elaboracion, la
formacion, los desplazamientos, etc. como los que se dedican al trabajo practico y cotidiano in situ.

11.1.3. Recursos monetarios

No se debe confundir con las necesidades de financiacion del proyecto. El concepto de
“recursos monetarios” hace referencia a aquellas cantidades de dinero que hacen falta para pagar
conceptos determinados que se incluyen en algunos proyectos. Por ejemplo, becas, ayudas para el
desplazamiento, ayudas sociales, subvenciones a grupos, etc.

11.2.  Tipos de recursos segun su origen
Segtin como se haya adscrito al proyecto, los recursos pueden ser:

O Recursos propios: son todos los recursos, tanto los materiales como los humanos y monetarios o
de cualquier tipo que se destinan totalmente y especificamente al proyecto. La entidad promotora
y responsable del proyecto, una vez hecho el analisis de los recursos necesarios para desarrollarlo,
determina cuales son los que dispone y cudles deberan de adquirirse especificamente para poder
desarrollar el proyecto, es decir, cuales seran los recursos dedicados en exclusiva.

Ejemplos:
o El personal que debemos contratar y que trabajara unicamente en el proyecto.
o Los locales que se deberan alquilar

o Los materiales fungibles que se debera tener para desarrollar las actividades del
proyecto.

o Los instrumentos y los materiales técnicos que se necesitaradn.
o Las becas que se deberdan pagar a los destinatarios, etc.
o FEte.

Estos recursos requeriran buscar fuentes y sistemas de financiacion especificos que los
aseguren, ya que la entidad promotora no los tiene.

O Recursos adscritos: cuando una asociacion, una entidad, etc. tutela o promociona un proyecto,
normalmente aplica provisionalmente una parte de los recursos que tiene para desarrollarlo. Estos
recursos serian los “recursos adscritos”. Los costes de estos recursos se imputan al presupuesto
de la entidad, y no requieren una financiacion externa especifica, como en el caso de los recursos
propios.
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Ejemplos:
O

O

O

Personal técnico contratado de la entidad encargado de elaborar el proyecto.

Personal técnico de la entidad encargado de determinadas funciones y tareas cuando se
ejecuta el proyecto.

Personal voluntario adscrito al proyecto
Personal de la entidad encargado del seguimiento y la evaluacion, etc.

Locales, equipamientos, recursos y materiales técnicos que se ceden para llevar a cabo
las actividades del proyecto.

Etc.

O Recursos estructurales: son los recursos de funcionamiento cotidiano de la entidad o institucion,
una parte de los cuales se utilizan durante el desarrollo del proyecto, sin una adscripcion especifica
o formal al proyecto. De la misma manera que los adscritos se asignan especificamente al
proyecto y se puede calcular el coste (a pesar de que muchas veces no se realiza), los estructurales
pocas veces se tienen en cuenta.

Ejemplos:
o
o

o}

El

Consumo de luz, teléfono, fotocopias, etc.
Utilizacion de locales, salas, equipamientos, etc.
Utilizacion de materiales técnicos

Consumo de materias fungibles

Limpieza y mantenimiento

Tiempo de trabajo del personal de la entidad encargado de la supervision, la
coordinacion, etc.

coste real del proyecto deberia estar formado, pues, por la suma de los costes de los

diferentes tipos de recursos utilizados.

RECURSOS RECURSOS
SEGUN EL SEGUN EL
CONCEPTO ORIGEN

= <=

RECURSOS MATERIALES RECURSOS PROPIOS
+ +
RECURSOS HUMANOS RECURSOS ADSCRITOS
+ +
RECURSOS MONETARIOS RECURSOS ESTRUCTURALES

11.3. Recomendaciones

O Larelacion de los recursos debe ir acompanada de sus costes, ya que serdn la base para elaborar el
presupuesto.

O En todos los casos se debe indicar cuéles son los recursos propios y cuales son los adscritos

O Si es posible, conviene indicar los recursos estructurales que se utilizaran en el desarrollo del
proyecto.
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QO Se debe describir los recursos humanos e indicar el nimero total de horas semanales que dedicaran

al proyecto.

O Conviene describir y enumerar los recursos al mismo tiempo que se realiza el presupuesto.

11.4.

Ejemplos

1. Presupuesto de un proyecto de ciclo de cine experimental

Recursos Propios del proyecto Coste (€) Adscritos para la Asociacion Coste(€)
1. Materiales 1.Infraestructuray equipo
Alquiler sala proyeccion Alquiler 2.000
de sillas 300
2. Técnicos
Alquiler camara 400
Alquiler 6 peliculas 240
3. Fungibles 3.Fungibles
Publicidad y difusion 750  Material de limpieza 110
Otros 120  Papeleria 150
Subtotal 1 3.810 Subtotal 1 260
I1I. Humanos Un director técnico 1.950  Un coordinador (35h) 1.050
Un disefiador 450 Una administrativa (50h) 600
Dos técnicos (24h) 1.152
Subtotal IT 2.400 Subtotal 11 2.802
Total (I+11) 6.210 Total (I+11) 3.062

TOTAL GLOBAL (propios + adscritos) = 9.272 €

2. ”Buscar trabajo: un trabajo”. Proyecto de biusqueda de empleo para jovenes. Servicio de
insercion de la Asociacion... Actividad: modulo de busqueda de empleo (320 horas de duracion).

Recursos Propios del proyecto Coste (€) Adscritos por la Asociacion Coste(€)
1. Materiales 1.Infraestructura y equipo 1.Infraestructura y equipo
sala 600
mesas y sillas 0
estanterias y armarios 0
2. Técnicos 2. Técnicos
Un ordenador 1.000 Dos ordenadores 0
Un video 325 Un proyector Transportable 0
Una camara de video 1.300 Una impresora 0
Tres teléfonos 300
3. Fungibles 3.Fungibles
Dos periddicos por dia Nueve 100 Material de papeleria 500
revistas semanales Diez cintas 180 Fotocopias 350
de video 150 Transparencias 150
Subtotal 1 3.355 Subtotal 1 1.900
I1. Humanos Un técnico de insercion (400h) 7.200  Un jefe de proyecto (150h) 4.500
Un formador (400h) 7.200  Un administrativo (100h) 1.200
Un técnico soporte (100h) 1800
Subtotal IT 14.400 Subtotal I1 7.500
III.Monetarios Quince becas alumnos 4.500
Desplazamientos (100 billetes) 560
Subtotal IT 5.060
TOTALES Propios (I+1I+111) 23.815 Adscritos (I+1]) 9.400

COSTE GLOBAL >  Recursos propios + recursos adscritos
(23.815€+9.400 €) =33.215 €
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12. EL PRESUPUESTO. CUANTO NOS COSTARA EL PROYECTO Y COMO LO
FINANCIAMOS.

12.1.  Conceptos basicos

El presupuesto es el instrumento que permite determinar los costes totales del proyecto y
prever los ingresos financieros que permitiran cubrirlos. El presupuesto debe indicar la cuantia de los
gastos originados por los recursos necesarios para desarrollar el proyecto y las fuentes de financiacion
previstas.

Como ya se habian indicado en el apartado “Recursos”, existen tres tipos segun la
procedencia:

O Propios: son los recursos especificos que se necesitan para desarrollar el proyecto. Son recursos
que no existen y que se deben financiar.

O Adscritos: son los recursos ya existentes en la entidad o en la institucion de la cual depende el
proyecto y que se destinan voluntariamente para realizarlo.

Q Estructurales: son los recursos de funcionamiento cotidiano de la entidad o institucion, una parte
de los cuales se utilizan durante el desarrollo del proyecto, sin una adscripcion especifica o formal
al mismo.

El coste real del proyecto deberia estar formado por la suma de los costes de los diferentes
tipos de recursos utilizados.

COSTE REAL DEL
PROYECTO

~_=

COSTE DE LOS RECURSOS PROPIOS
+

COSTE DE LOS RECURSOS ADSCRITOS
+

COSTE DE LOS RECURSOS ESTRUCTURALES

A pesar de todo, cuando se elabora el presupuesto, a menudo solo se incluyen los costes
derivados de los recursos propios, pocas veces los de los recursos adscritos y casi nunca se imputan los
costes estructurales. Esta circunstancia desvirtiia el coste real del proyecto y puede dar la falsa
impresion que la aportacion de la entidad que lo promueve es escasa o no existe.

Cuando el proyecto se puede desarrollar totalmente con los recursos adscritos, se puede decir
que no necesita una financiacion especifica, ya que no hace falta prever los recursos propios como una
necesidad. En la mayoria de los proyectos que optan por una subvencion, no obstante, los recursos son
una mezcla de propios y adscritos. Por eso, en el presupuesto se debe indicar siempre, como se vera
después, los costes de unos y otros para hacer constar luego el coste total del proyecto, y no
unicamente los de la parte que se debe financiar con los recursos externos.
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12.1.1. El presupuesto: los gastos

Cualquier presupuesto incluye obligatoriamente dos grandes apartados: gastos e ingresos. En
el apartado de “Gastos” se deberan contabilizar todos los conceptos que implican un coste, sea cual
sea. Concretamente, son gastos:

1. Los costes de los recursos materiales

QO Infraestructura e instalaciones
O Equipamientos

Q Vehiculos

O Material técnico

O Material fungible

2. Los costes de los medios y de los materiales técnicos

O Proyectores de transparencias

O Aparatos de video, de television, etc.
O Ordenadores

O Internet

O Etc.

3. Los costes de personal

Q Personal remunerado y contratado especificamente para el proyecto
O Personal remunerado de la entidad promotora que trabaja en el proyecto
O Personal voluntario de la entidad promotora que trabaja en el proyecto
O Resto del personal que colabora en el proyecto

4. Los costes vinculados al personal

O Dietas

Q Desplazamientos
O Formacion

O Alimentacion

4 Etc.

5. Los costes de los recursos monetarios

O Becas y ayudas a los destinatarios

O Gastos de desplazamientos y comunicacion
0 Subvenciones y ayudas en general

Q Ete.

6. Los costes de mantenimiento y funcionamiento

O Electricidad, agua, luz, teléfono, etc.

Limpieza

a
O Mantenimiento de infraestructuras y de instalaciones
O Mantenimiento de vehiculos

a

Seguros
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a Etc.

7. Los imprevistos

En cualquier proyecto siempre se prevé una cierta cantidad para:
Q Cubrir gastos que no se habian calculado en un inicio

O Equilibrar el aumento de gastos en alguno de los conceptos presupuestados.

Normalmente la cantidad que se destina a los imprevistos esta entre el 5y el 10% del total de los gastos.

12.1.2. El presupuesto: los ingresos

Los ingresos para financiar el proyecto incluyen todas las fuentes de recursos econémicos que

permitiran asumir los gastos que genera. La financiacion puede ser de diferentes tipos, dependiendo de
donde procedan los recursos econémicos:

Q

a

a

Financiacion interna: cuando los recursos economicos proceden totalmente del presupuesto de la
entidad o institucion que promueve y ejecuta el proyecto.

Financiacién externa: cuando la financiacion procede de instancias o fuentes ajenas a la entidad
0 institucién promotora y ejecutora del proyecto.

Financiacién mixta: cuando los recursos econdmicos proceden en parte de la entidad promotora y
en parte de una fuente externa.

Los conceptos que se deben incluir en el apartado de “Ingresos” son:

1. La aportacion economica de la entidad responsable del proyecto.

Q

a

a

Se debe indicar expresamente, si existe, la cantidad concreta que se destina para financiar el
proyecto (recursos propios)

Si la entidad no destina ninguna cantidad, se debera expresar como ingresos los costes de los
recursos de la entidad que se utilizan para desarrollar el proyecto (recursos adscritos), aunque no
implique ningun desembolso de dinero.

Si es posible, se debe incluir como aportacion la cantidad que exprese el porcentaje de utilizacion
de los recursos estructurales de la entidad promotora por parte del proyecto.

2. Las aportaciones economicas de los destinatarios destinados al proyecto

*» 0O D0DO0O0OOo

Cuotas y matriculas de cursos, seminarios, talleres, etc.
Cuotas mensuales de cursos, seminarios, talleres, etc.
Cuotas por el uso de los servicios.

Cuotas para viajes, actividades, etc.

Cualquier otra aportacion econdémica por otros conceptos

Ingresos generados por las actividades del proyecto

U OO0 DD DO

Venta de productos de las actividades

Venta de entradas a espectaculos, fiestas, actos, etc.
Venta de libros, documentos, publicaciones, etc.
Venta de loterias, rifas, etc.

Merchandising en general.

Cualquier otro ingreso generado por el desarrollo del proyecto
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4. Subvenciones y ayudas

a
a

(W]

Subvenciones de las administraciones

Subvenciones de otras instituciones y organismos privados: entidades, asociaciones, fundaciones,
camaras de comercio, sindicatos, etc.

Patrocinios de empresas
Subvenciones de cajas y entidades bancarias

Otras ayudas: infraestructuras, materiales, equipamientos, etc., de cualquier procedencia de entre
las anteriormente citadas.

5. Ingresos atipicos

a
a
a

El concepto tiene el mismo sentido que el de “imprevistos” de los gastos.
Asi como el concepto “imprevistos” conviene afiadirlo siempre, los atipicos es discrecional.

Si se incluye, se debe matizar la cantidad que se le asigna, ya que, si no se producen los ingresos,
se generara un déficit que normalmente no se podra cubrir.

12.1.3. La elaboracion de los presupuestos

Una vez conocidos los gastos que originara el proyecto y los recursos de financiacion

correspondientes, se puede concretar el presupuesto. Antes de realizarlo, se debe tener en cuenta
algunos aspectos:

12.1.3.1.  El presupuesto con los costes propios y con los costes globales

Como ya se habia sefialado en el apartado de “recursos”, hay de diferentes tipos dependiendo

de la procedencia: propios, adscritos y estructurales. Segin los recursos que se relacionan, el
presupuesto puede ser:

Q

a

De costes propios, que incluye solo los gastos derivados de los costes especificos del proyecto y
expresa las necesidades de asegurar recursos materiales, humanos, técnicos, infraestructurales,
etc., de los cuales no se dispone. Indica las necesidades de financiacidon, que pueden ser:

o Interna: cuando la entidad promotora sufraga el 100% de los gastos.

o Externa: cuando se busca la financiacion fuera de la entidad, mediante subvenciones o
ayudas.

o Mixta: cuando la entidad sufraga una parte de los gastos y el resto se busca externamente.

De costes globales, que incluye, ademas de los propios, los recursos adscritos, que son los
recursos materiales, humanos, infraestructurales, de equipamientos, etc., que tiene la entidad y que
asigna momentaneamente al proyecto. Los recursos adscritos tienen, naturalmente, unos costes
determinados que ya estan financiados por la entidad y, si no existiesen, aumentarian los costes del
proyecto.
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SI SE QUIERE EXPRESAR EL COSTE GLOBAL DEL PROYECTO Y
EVIDENCIAR LA APORTACION REAL DE LA ENTIDAD PROMOTORA.

CONVIENE SIEMPRE INCLUIR EN EL PRESUPUESTO
LOS RECURSOS PROPIOS Y LOS ADSCRITOS.

Los costes de los recursos adscritos para la entidad se pueden calcular de una manera
aproximada. Los materiales y los técnicos se pueden cuantificar con un criterio basico, que seria:
imputarles un coste mas o menos similar al que se deberia pagar si se debiese adquirir especificamente
porque no se dispone de ellos.

Los costes de los recursos humanos adscritos al proyecto, cuando se trate de personal técnico
remunerado por la entidad, se podria establecer mediante el calculo del coste/ hora de acuerdo con el
coste salarial y aplicarlo al numero de horas que el personal trabajaria en el proyecto.

Mas compleja es la asignacion de los costes que supone el trabajo voluntario, que se analiza en
el punto siguiente.

12.1.3.2.  La incorporacion al presupuesto de la valoracion economica del trabajo
voluntario.

Los proyectos de la mayoria de entidades y asociaciones se pueden llevar a la practica porque
se desarrollan mediante una parte importante de trabajo voluntario, que a veces significa casi el 100%
de las necesidades de recursos humanos.

Cuando se solicita una subvencion y se elabora el presupuesto con una peticion econdomica
determinada, la cantidad solicitada se destina normalmente a la financiacion de los costes de los
recursos propios del proyecto.

A la hora de indicar cuales son los recursos que adscribe la entidad al proyecto, normalmente
se seflalan —cuando se sefalan- las infraestructuras y las instalaciones, los equipamientos, los
materiales, etc. Los recursos humanos adscritos al proyecto se especifican detalladamente, con los
costes correspondientes, basicamente cuando se trata de personal técnico remunerado que pertenece a
la entidad.

Normalmente, quien da la subvencion considera muy positivamente que la entidad solicitante
aporte recursos al proyecto y ayude en la financiacion: de hecho, y segtin la normativa, el importe de
la subvencion casi nunca puede superar el 50% del coste total. Eso hace que, cuando se elabora el
presupuesto, sea normalmente muy dificil justificar el otro 50% como aportacion de la entidad, y se
recurre a inflar artificialmente la peticiéon economica, o a asegurar que se dispone de otras fuentes de
financiacion poco creibles, etc.

A pesar de estas dificultades, en general nunca se incluye en el capitulo de recursos humanos
el trabajo voluntario como recurso aportado por la entidad del proyecto. Este recurso tiene unos costes
que se podrian calcular de una manera aproximada y que se deberia constatar por representar los
costes reales del proyecto y evidenciar el nivel cuantitativo y cualitativo de la aportacion de la entidad
promotora.
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Todo esto sirve igualmente para los proyectos que no necesitan financiacion externa y que, por
lo tanto, no optan a ninguna subvencion. El trabajo voluntario significa en todos los casos un ahorro
econdémico muy significativo, que se deberia de cuantificar para saber exactamente cual es el coste real
del proyecto.

12.1.3.3.  La cuantificacion economica del trabajo voluntario

En muchos proyectos, sobretodo en los que por sus caracteristicas implican una actuacion
compleja, hay una tendencia a que los sitios clave que requieren un perfil técnico especializado sean
asumidos por el personal contratado. El trabajo voluntario cubre funciones y tareas complementarias.

El calculo del coste tedrico o de ahorro que supone el trabajo voluntario es complicado, ya que
no se establece una relacion laboral y, en principio, resulta arriesgado asignarle unos costes salariales
similares a los de un técnico especializado.

1. Establecer el perfil profesional de cada voluntario

O Tener en cuenta el nivel formativo y la titulacion, si se tiene, y la experiencia profesional,
igualmente si se tiene.

O Considerar las funciones, las responsabilidades y las tareas que desarrollara en el proyecto.
2. [Establecer las horas de dedicacion al proyecto.

O Tener en cuenta si el trabajo voluntario se realizara en un horario fijo cada dia

O Considerar si el trabajo sera esporadico o en dias concretos.
3. Valorar el coste del trabajo voluntario

O Comprobar cudl es el coste a precio de mercado, de acuerdo con el perfil formativo, las
funciones, las tareas, la responsabilidad y el horario.

O Establecer una cantidad determinada por hora de trabajo voluntario
O Cuantificar el coste concreto de cada trabajador voluntario
4. Establecer a qué voluntarios se puede aplicar.

O Aplicar el baremo horario a los voluntarios que desarrollen funciones y tareas que sean
importantes o estructurales y necesarias para poder desarrollar el proyecto.

O No realizarlo en el caso de trabajos voluntarios de tipo coyuntural o que, si no se hacen, el
proyecto se desarrolla igualmente.

5. Ponderar los costes del trabajo voluntario

O Procurar establecer el coste/ hora de trabajo voluntario con racionalidad. Es decir, no utilizarlo
para argumentar artificialmente la aportacion de la entidad al proyecto.

O No olvidar que queremos verificar el ahorro que implica el trabajo voluntario y, si nos resulta
dificil concretarlo, siempre es mejor establecer el coste/ hora por defecto.

O Una forma posible de establecer el coste/ hora de trabajo voluntario es tener como referencia
el coste/ hora del personal técnico que pueda tener contratada la entidad.

O El concepto para establecer el coste/ hora podria ser también el de “honorarios profesionales”,
que no implica una relacidon contractual.

En todos los casos, y si resulta imposible calcular los costes del trabajo voluntario o se
considera — en el caso que el proyecto se presentase a una subvencion o ayuda externa — que no es
conveniente expresarlos como una aportacion de la entidad, como minimo se debe indicar que se
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dispone de un numero determinado de voluntarios que colaboraran en el proyecto, aunque no se
cuantifique el ahorro que supone este hecho y en qué medida abarata el coste del proyecto.

EN TODOS LOS CASOS DEBEMOS
INCLUIR EN EL PRESUPUESTO
EL TRABAJO VOLUNTARIO

=&

POR QUE?

- =

Porque, aunque no se haya de remunerar y no
implique, por lo tanto, costes, si que evita los
costes de la contratacion del personal que se
necesitaria para desarrollar los trabajos y las tareas
que aseguran los voluntarios.

1 L
POR LO TANTO

—

ES UN RECURSO HUMANO ADSCRITO AL
PROYECTO, QUE FACILITA LA
FINANCIACION, ABARATA LOS COSTES Y
EXPRESA UNA APORTACION DE LA
ENTIDAD QUE SE DEBE EXPRESAR.

12.1.3.4.  La inclusion en el presupuesto de los recursos estructurales.

Como ya se ha indicado en el apartado de “Recursos”, los estructurales son los recursos de la
entidad que se utilizan habitualmente cuando se desarrolla un proyecto sin que haya habido una
voluntad especifica para hacerlo. Es decir, no se adscriben de una manera planificada al proyecto,
y son los recursos con los que funciona cotidianamente la entidad y que el proyecto utiliza: agua, luz,
electricidad, personal subalterno, teléfono, papeleria no especifica, fotocopias, infraestructura y
equipamientos, etc.

A pesar de esto, en la mayoria de los casos estos recursos no se incluyen y, ademas, otras
veces se pueden confundir con los recursos adscritos especificamente al proyecto por parte de la
entidad. No hay que olvidar que, cuando la entidad deriva recursos al proyecto, lo hace después de
haber calculado las necesidades y los gastos que generard. Nadie ha decidido, sin embargo, el alcance
y el coste de los recursos estructurales que se utilizan en el desarrollo practico. Un proyecto
promovido por una entidad no asume como coste, por ejemplo, el consumo de la luz de una sala de
reuniones que el proyecto utiliza habitualmente o esporadicamente, a pesar de que la factura mensual
aumente.

Los costes exactos de los recursos estructurales que se utilizan en un proyecto son dificiles
de definir, por lo cual se puede realizar un calculo aproximado que se basa en:

1. El calculo de la suma total de los costes de los diferentes proyectos de la entidad.
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2. El calculo del porcentaje del coste de cada proyecto sobre el total.

3. La distribucion del coste total de los recursos estructurales entre todos los proyectos, teniendo
en cuenta que se imputa a cada uno una parte proporcional del coste de los recursos
estructurales similar a la que representa su coste sobre el conjunto de todos los proyectos.

Ejemplo:
1. Supongamos que el coste total de los recursos estructurales de una asociacion son
12.000 €
2. Supongamos que la asociacion desarrolla cinco proyectos, los costes de los cuales

son, respectivamente, 6.000, 7.500, 4.700, 12.300 y 9.000 €
Para calcular los costes de los recursos estructurales que se utilizan en cada proyecto:
1) Calcularemos el coste total de los cinco proyectos, que sera de 39.500 €

2) Calcularemos los porcentajes de los costes de cada proyecto sobre el total de 39.500 €, que
sera el 15,18%, el 19,00%, el 11,90%, el 31,14% y el 22,78% respectivamente.

3) Para calcular los costes de los recursos estructurales que se aplican a cada proyecto,
deberiamos calcular los porcentajes del punto 2 sobre el total de los 12.000 €: 15,18% de
12.000 €; 19,00% de 12.000 €; 11,90% de 12.000 €: 31,14 % de 12.000 €, y 22,78% de
12.000 €, respectivamente. Las cantidades resultantes en euros —1.821, 2.280, 1.428, 3.436
y 2.735- nos indicaran, pues, cuanto deberemos imputar como un coste estructural a cada
proyecto.

El cuadro adjunto puede ayudar a entender mejor los célculos.

C Porcentaje Costes de los recursos estructurales de cada
ostes Costes por
royectos proyecto sobre el total proyecto
p (39.500 €) (porcentaje sobre el total de los costes = 12.000€)
Proyecto 1 6.000€ 15,18 % 15,18% de 12.000 € = 1.821 €
Proyecto 2 7.500€ 19,00 % 19,00% de 12.000 € = 2.280 €
Proyecto 3 4.700€ 11,90 % 11,90% de 12.000 € = 1.428 €
Proyecto 4 12.300€ 31,14 % 31,14% de 12.000 € = 3.736 €
Proyecto 5 9.000€ 22,78 % 22,78% de 12.000 € =2.735 €
TOTAL 39.500€ 100 % 100% de 12.000 € = 12.000 €
12.1.3.5.  El equilibrio presupuestario

En el momento de elaborar el presupuesto, no se debe olvidar que los ingresos y gastos han de
ser iguales. Cuando se realice la evaluacion del proyecto, se podra comprobar si el proyecto ha

generado:

O Déficit, en el caso de que los gastos sean mayores que los ingresos.

O Superavit, cuando los ingresos excedan a los gastos.

Como ya se habia indicado, para prever un posible déficit se incorpora en el apartado de
“Ingresos” el concepto de “imprevistos”, que asegura una desviacion presupuestaria del 10% como
maximo. Si, a pesar de esto, continia existiendo déficit, pero se hace un buen seguimiento de la
aplicacion del presupuesto, se podra corregir el déficit:

Q Ahorrando dinero: dejando de hacer alguna de las actividades programadas o abaratando

los costes de otras actividades.

O Buscando nuevas fuentes de financiacion: tanto internas como externas.

72




a

12.1.3.6.  La ubicacion de los gastos de inversion en el presupuesto.
En un presupuesto existen en general dos tipos de gastos:

Gastos corrientes: son todos los que se destinan a financiar los costes de los diferentes recursos y
necesidades del proyecto, como por ejemplo el alquiler y uso de locales, instalaciones,
equipamientos, materiales fungibles, materiales técnicos, recursos monetarios (ayudas, becas,...),
etc.

Gastos de inversion: incluyen todos esos gastos que se destinan a la adquisicion del mobiliario,
equipamientos, herramientas, material técnico, etc., que normalmente son recursos inventariables,
que se incorporaran al patrimonio de la entidad. Es decir, son inversiones.

Ambos conceptos no se deben mezclar, por lo cual, si en un proyecto se necesita hacer

inversiones para comprar (no para alquilar) materiales, equipamientos, etc., hay que hacer dos
presupuestos:

a

a

Un presupuesto ordinario, en el que aparezcan los gastos corrientes y que incluya todos los que
se haran para desarrollar al proyecto.

Un presupuesto de inversion, en el que sdlo figuren los gastos derivados de las inversiones
realizadas para comprar los recursos inventariables que hagan falta.

12.2. Recomendaciones

a

Se debe procurar, siempre que sea posible, hacer el presupuesto global del proyecto, es decir, que
incluya los costes de los recursos propios del proyecto necesarios (que se deben financiar) y de los
recursos adscritos, que aporta la entidad y que no se deben financiar, pero que se pueden
cuantificar economicamente, porque a la entidad si que le cuesta dinero.

Se debe intentar, si es posible, incorporar el coste de los recursos estructurales de la entidad que
seran utilizados por el proyecto, y establecer el porcentaje econémico que supone sobre el total del
coste estructural en el ambito de la entidad.

Es importante enumerar, dentro del apartado de recursos humanos de los “Gastos”, los voluntarios
que trabajaran en el proyecto con funciones significativas y necesarias y cuantificar el coste exacto
(y si no se puede, el aproximado) de su trabajo si se requiriese contratar personal remunerado para
realizarlo.

Se debe incorporar en el apartado de “ingresos” una cantidad similar al coste del trabajo voluntario
como aportacion de la entidad, ya que, a pesar de que no se trate de dinero tangible, si que expresa
el ahorro derivado del trabajo voluntario.

Conviene no exceder la cantidad del 10% del total de gastos del proyecto asignada al concepto de
“imprevistos”.

En el caso de que se incorpore el concepto “ingresos atipicos”, la cantidad asignada debe ser
pequeia.

Si el proyecto necesita destinar una parte de financiacion a inversiones, en bienes inventariables,
que formaran parte del patrimonio de la entidad promotora, debemos realizar dos presupuestos
separados:

- Uno que incluya unicamente todos los gastos corrientes
- Otro que incluya solo las inversiones

Es importante repartir los ingresos previstos entre los dos presupuestos, el de inversiones y el de
gastos corrientes, de tal forma que quede asegurada la financiacion en ambos casos.

Se debe hacer siempre un presupuesto equilibrado y no deficitario, es decir, que la diferencia entre
gastos e ingresos sea de 0 €.
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12.3.  Ejemplo

PRESUPUESTO DE UN PROYECTO DE TALLERES OCUPACIONALES

GASTOS INGRESOS

Concepto € Concepto €
1. Recursos humanos 1. Aportaciones asociacién

1.1. Propios del proyecto 1.1. Financiacién en dinero 24.000
Un psicologo (6 meses, 1/2 jornada) 15.000 1.2. Recursos adscritos

Dos educadores (6 meses, jornada completa) 20.000 Recursos humanos 13.440
Un asistente social (6 meses, 1/2 jornada) 5.000 Materiales técnicos 1.470
Gastos vinculados al personal Mantenimiento 930
Desplazamientos usuarios 250 Subtotal 1 39.840
Transporte voluntarios 125 2. Actividades

Formacion voluntarios 1.560  Productos de los talleres 2.300
Subtotal 1.1 41.935 Subtotal 2 2.300
1.2. Adscritos por la Asociacion 3. Subvenciones

Un director técnico (6 meses, 250h) 7.500 Subvencion Ayuntamiento 15.000
Una administrativa (130h) 2.340  Subvencion Fundacion 14.000
Tres voluntarios (200h) 3.600 Subtotal 3 29.000
Subtotal 1.2 13.440 Ingresos atipicos

TOTAL 1 (1.1+1.2) 55.375 Subtotal 4 1.645
2. Recursos materiales

2.1. Propios del proyecto

2.1.1. Infraestructuras y equipamientos

Alquiler de local equipado (6 meses) 1.440

2.1.2. Materiales fungibles:

Material de papeleria 150

Material para actividades 350

Material de publicidad 500

Fotocopias 230

2.1.3. Medios y equipos técnicos

Material didactico 520

Subtotal 2.1 3.190

2.2. Adscritos por la Asociacion

2.2.1. Medios y equipos técnicos

Un ordenador 1.200

Un proyector de transparencias 120

Una impresora 150

2.2.2. Mantenimiento y funcionamiento

Limpieza 200

Consumos (luz y teléfono) 550

Suministros y recambios 150

Subtotal 2.2 2.370
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Total 2 (2.1 +2.2) 5.570

3. Recursos monetarios
Becas para los destinatarios (12x540) 6.480
Total 3 6.480

4. Imprevistos

8 % de los gastos totales 5.370
Total 4 5.370
A. Total propios (1.1+2.1+3+4) 56.975 A. Total aportacion asociacion 39.840
B. Total adscritos (1.2+2.2) 15.810 B. Total otros ingresos 32.945
Total gastos (A + B) 72.785 Total ingresos (1+2+3+4) 72.785

Se ha procurado que al presupuesto figuren los diferentes conceptos y situaciones que puedan
generar dificultades. Asi:

Recursos adscritos

O Se supone que la entidad aporta como recursos humanos: un director técnico, un administrativo y
tres voluntarios. Los costes técnicos remunerados se han estipulado por horas, a partir de lo que
cobran en la entidad. El trabajo de los voluntarios se ha valorado suponiendo un coste de 6 € por
hora.

Los costes totales de los recursos humanos adscritos sera de 13.440 €:

O Asimismo, la asociacion adscribe al proyecto recursos técnicos que implican unos gastos y unos
costes de 1.400 € y asegura ¢l mantenimiento y el funcionamiento, lo que implica unos gastos de
3.370 €.

Los costes totales de los recursos técnicos y mantenimiento serian 2.370 €.

El total sera: 13.440 + 2.370 = 15.810 €

Recursos estructurales

No se han incluido, ya que se supone que los recursos adscritos ya cubren las necesidades del
proyecto, y la utilizacion de otros recursos de la entidad es residual.

Ingresos

Ademas de la aportacion econdmica de la asociacion, que se supone que es de 24.000€, se
hace constar como ingresos los 15.810 €, que equivalen a los gastos que se deberia haber hecho si la
asociacion no hubiese adscrito al proyecto los recursos humanos (voluntarios y remunerados), los
recursos técnicos y el mantenimiento.

Resumen

Aunque no parezca un presupuesto demasiado ortodoxo, se debe realizar asi para significar
nuevamente la importancia de incorporar los recursos que adscribe la asociacion al proyecto, ya que si
no implican un gasto inmediato o directo en dinero, si que significan una reduccion de los costes del
proyecto y, son, por lo tanto, una aportacién econémica indirecta que lo abarata.

Si los recursos adscritos no se quieren incluir en el presupuesto como concepto, se debe
explicar y cuantificar en un anexo. En todo caso deben constar, por que si no, se desvirtia el coste real
del proyecto y la aportacion de la asociacion.
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13. LA EVALUACION. ;COMO SE HARA EL SEGUIMIENTO Y SE COMPROBARAN LOS
RESULTADOS?

13.1.  Conceptos basicos

La evaluacion es uno de los elementos mas importantes del proyecto y, como todos los demaés, debe
planificarse anticipadamente. La idea de evaluar estd intimamente relacionada a la de planificar,
programar o proyectar; no tiene ningtin sentido elaborar un proyecto si no se piensa al mismo tiempo
como se comprobara en la practica su funcionamiento, como se pueden solucionar los problemas y las
dificultades que inevitablemente se produciran cuando se desarrolle, y cdmo se podra verificar, cuando
acabe, si se han cumplido los objetivos que se querian conseguir.

La evaluacion es un instrumento basico para la toma de decisiones que sirve para conocer y analizar
como se lleva a la practica un proyecto, para introducir los factores correctores que se necesiten en el
transcurso de la accion y por conocer las razones y los factores que determinan el éxito o el fracaso de
los resultados que se preveian cuando se formularon los objetivos del proyecto.

Para tener unas ideas basicas que ayuden a una mejor comprension de los conceptos y, sobre todo, a su
aplicacion practica, se tratard de dar respuesta, pues, a las siguientes cuestiones:

o ¢Por qué evaluamos el proyecto?
o ¢Qué evaluamos del proyecto?
o ¢Coémo evaluamos el proyecto?

(Por qué evaluamos el proyecto? La respuesta es obvia: se evallia para obtener datos e informacion
objetiva y fiable que nos permita emitir un juicio de valor sobre los diferentes componentes y etapas
del proyecto, tanto en la fase de analisis y diagnostico de la situacion inicial que lo motiva, como
durante el proceso y la ejecucion de las diferentes actividades que se desarrollan en la practica, asi
como en la fase final, en la que se concretara en qué nivel se han conseguido los efectos y los
resultados que se proponian para modificar la situacion de partida.

La evaluacion no tiene sentido en si misma y su objetivo basico es contribuir a la toma de decisiones
técnicas, administrativas e incluso politicas para mejorar, modificar o suspender un proyecto.

Las decisiones que se pueden adoptar de acuerdo con los resultados de la evaluacion pueden implicar
desde la modificacion de aspectos determinados del proyecto durante su desarrollo, cambios de las
metodologias, de las técnicas y los procedimientos, del funcionamiento y la estructura organizativa, de
las estrategias de actuacion, de las asignaciones presupuestarias, etc.

En esencia, la evaluacion sirve para comprobar:

o La pertinencia del proyecto: si es la alternativa mas adecuada para dar una solucion a la
situacion o al problema al que se quiere dar respuesta.

o La idoneidad del proyecto: si la metodologia, las técnicas y las actividades programadas
se adecuan a los objetivos y a las metas que se quieren conseguir.

o La eficacia del proyecto: si los efectos y los resultados y las metas se han alcanzado o no
al nivel que se habian previsto y formulado.

o La eficiencia del proyecto: si el proyecto ha sido rentable, es decir, si los resultados
obtenidos son proporcionales o no a los recursos utilizados.

En cuanto a los objetivos, se podrian sefialar los siguientes:

Objetivos de la evaluacion

o Comprender y analizar las causas que determinan la mayor o menor satisfaccion con la forma de
desarrollar el proyecto, es decir, saber en qué medida se estan logrando las metas y los objetivos
propuestos.
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o Identificar las dificultades, previstas e imprevistas, que dificultan o impiden el logro de los
objetivos.

o Favorecer la toma de decisiones sobre la puesta en marcha, la continuidad, la ampliacion, las
modificaciones o la finalizacion del proyecto.

o Comprender los procesos que explican y argumentan los éxitos y fracasos del proyecto y, de esta
manera, favorecer la comprobacion y busqueda de estrategias de intervencion.

o Conseguir el apoyo interno y externo para el proyecto.

13.2.  Evaluacion cuantitativa y cualitativa

Antes de definir qué se evaluara del proyecto, se debe hacer una referencia explicita a la dicotomia y el
antagonismo aparente que se da a menudo sobre la dimension cuantitativa y cualitativa de la
evaluacion.

La evaluacion cuantitativa se centra en verificar hipotesis mediante pruebas empiricas de las cuales se
pueden deducir consecuencias y resultados generalizables, y presta especial atencion en Ia
estandarizacion, la objetividad, la seguridad y la confianza en el hecho de poder medir objetivamente.
Utiliza métodos estandarizados y estructurados para la recogida de datos y el analisis estadistico para
tratar la informacion.

La evaluacidén cualitativa da valor al contexto y a las dimensiones humanas de aquello que se estudia.
Pone el énfasis en aquello que es “subjetivo” y no se puede estandarizar. Se orienta hacia los procesos
y no solo a los resultados, utiliza muchas técnicas para recoger datos, mas o menos estructuradas,
utiliza un enfoque inductivo para analizar los datos y se basa en el lenguaje y la palabra.

Enfasis en aquello Enfasis en aquello

que es “objetivo”, que es “subjetivo”,
EVALUACION observable y como actitudes, EVALUACION
CUANTITATIVA cuantificable. "Voif)lrlg;as’ CUALITATIVA

La discusion sobre si una evaluacion ha de ser cualitativa o cuantitativa hoy en dia no tiene sentido, y
se acepta que las dos deben integrarse convenientemente cuando se quiere hacer una evaluacion, ya
que aportan informacién y elementos de comprension complementarios e interrelacionados, tanto de
los procesos como de los resultados de un proyecto.

En realidad se trata de saber en qué momento conviene utilizar métodos y técnicas cualitativas y en
qué momento cuantitativas, y esto dependera de las dimensiones del proyecto que queremos evaluar,
los destinatarios de la evaluacion, el tipo de informacion que se requiere, el tiempo de disponibilidad
de la informacion, los objetivos de la evaluacion, etc.

Los métodos cualitativos permiten el analisis y el estudio de casos particulares con detalle y
profundidad. Los métodos cuantitativos permiten conocer datos de muchas unidades de analisis, que
permiten el tratamiento estadistico y la extraccidbn de consecuencias generalizables. Ambas
metodologias son necesarias, validas y complementarias.

13.3.  ;Qué evaluaremos? La evaluacion del proceso

Cuando se habla de evaluacion, se tiende a pensar en los resultados del proyecto. Aun asi, la
evaluacion abarca un significado mas amplio, que comprende el seguimiento y el control del
funcionamiento cotidiano del proyecto a todos los niveles, el analisis de su desarrollo y la verificacion
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continua del cumplimiento de las previsiones que se hicieron cuando se disefi6. Es decir, es una
evaluacion del proceso (evaluacion formativa) y no solo de resultados (evaluacion sumatoria).

Evaluar el proceso equivale a la recogida de datos sistematica y estructurada sobre los diferentes
aspectos y dimensiones que se quieren evaluar y la posterior interpretacion y analisis para emitir, de
acuerdo con los resultados, un juicio de valor determinado que, si hace falta, llevara a actuar sobre la
realidad introduciendo los elementos de correccidén que sean necesarios.

Dentro de la evaluacion del proceso se podrian evaluar diferentes partes o dimensiones. A
continuacion y a modo de ejemplo, se relacionan algunas. En cada una se indica brevemente los
objetivos, la informacién mas relevante que se puede extraer y una serie de preguntas orientadoras
que tratan de dar una pista sobre las cuestiones a las que la evaluacion podria dar respuesta.

Se pueden plantear estas dimensiones u otras, segun como se haya disefiado la evaluacion y qué
contenidos especificos nos interesan.

13.3.1. La implementacion

Descripcion

Conjunto de acciones, gestiones, trabajos y tareas realizadas para poder disponer con seguridad de los
medios y los recursos que haran posible el proyecto y facilitaran un entorno favorable.

Objetivos

U Conocer como se ha puesto en marcha el proyecto.

O Comprobar si hay diferencias significativas entre el funcionamiento real y el que se habia previsto
cuando se disefi6 el proyecto.

U Saber si se han llevado a cabo las tareas de preparacion y motivacion en el entorno mas inmediato
del proyecto para crear un “clima favorable”.

Contenidos informativos relevantes

U Tareas de motivacion o preparacion del proyecto.
U Disponibilidad de los recursos: humanos, de infraestructuras y equipamientos, materiales,
técnicos, financieros, etc.

Preguntas orientadoras

(Se implementa el proyecto como estaba previsto cuando se disefio?

. Se han llevado a cabo las tareas de preparacion y motivacion necesarias para crear un clima
favorable en el proyecto?

. Se dispone de los recursos previstos?

(Cual es el nivel de utilizacion de los recursos?

(,Son suficientes los recursos financieros asignados para el desarrollo del proyecto?

(Se dispone de los recursos en el momento necesario?

Etc.

o000 OO0

13.3.2. El seguimiento de las actividades

Descripcion

Proceso continuo de registro, recopilacion, medicion, procesamiento y analisis cuantitativo y
cualitativo de un conjunto de informaciones de los diferentes aspectos de las actividades del proyecto.

Objetivos

U Detectar posibles irregularidades en la ejecucion del proyecto, para introducir los elementos
correctores necesarios y asi mejorar la gestion.

O Comprobar si se esta cumpliendo el calendario y las etapas del proyecto, que aseguraran el logro
de los objetivos cuando acabe el proyecto.
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Contenidos informativos relevantes

O Correspondencia entre actividades programadas y ejecutadas.
QO Cumplimiento del cronograma.

U Adecuacion de las metodologias y de los procedimientos.

U Participacion de los destinatarios en las actividades.

Preguntas orientadoras

. Se han hecho las actividades previstas?

(Se han hecho otras no previstas?

(Se ha cumplido el calendario?

(Cuales han sido las dificultades mas significativas?

(Como se estan desarrollando las actividades?

(Las metodologias son las adecuadas?

. Son coherentes los procedimientos con los objetivos del proyecto?
(Cual es el nivel de participacion de los destinatarios?

(Cual es el nivel de satisfaccion de los destinatarios?

Etc.

o000 000oo

13.3.3. El esfuerzo

Descripcion

Aplicacién de los recursos comprometidos en el proyecto con la intensidad y en los plazos adecuados.
Expresa “cuanto vale” en una doble vertiente: tiempo y dinero.

Objetivos

U Comprobar el nivel de ejecucion presupuestaria: cuanto, como y en qué se ha gastado el dinero.
U Conocer como han utilizado el tiempo las personas implicadas en el proyecto.
O Conocer como se ha distribuido el tiempo total del proyecto.

Contenidos informativos relevantes

U Distribucion de los gastos (administracion/gestion, actividades, destinatarios, etc.)

U Estructura y origen de las fuentes de financiacion: cuantias y porcentajes sobre los ingresos
totales.

U Utilizacion y distribucion del tiempo.

Preguntas orientadoras

(Cuantas horas se han dedicado en total al proyecto?

(Como se han distribuido entre el personal técnico?

. Se ha dedicado el tiempo que se habia previsto?

(En qué se ha ocupado el tiempo (reuniones, entrevistas, visitas...)?
(Cuanto dinero se ha gastado?

(En qué se ha gastado (recursos propios, adscritos, estructurales...)?

. Se ha ejecutado el presupuesto de acuerdo con las previsiones?

(,Se han cumplido las previsiones de financiacion?

(Qué porcentaje se destina a administracion/gestion y a los destinatarios?
Etc.

o000 00000

13.3.4. Los destinatarios y la cobertura

Descripcion

Caracteristicas y numero de destinatarios que cumplen el perfil a los que se podria llegar y niimero de
los que participan efectivamente en el proyecto.
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Objetivos

U Comprobar si el proyecto llega efectivamente a la poblacién diana.
U Verificar si existe accesibilidad y aceptacion por parte de los destinatarios.

Contenidos informativos relevantes

U Volumen de poblacion cubierta por el proyecto.
U Perfil sociodemografico de los destinatarios.
O Actitudes de los destinatarios ante el proyecto.

Preguntas orientadoras

(Llega el proyecto a los destinatarios previstos?

(Cual es el perfil concreto de los destinatarios?

(La cobertura del proyecto es la prevista?

(Coinciden las actitudes de los destinatarios con las que se suponian?

(Cual es el nivel de participacion de los destinatarios?

(Hay problemas de comunicacion y accesibilidad al proyecto por parte de los destinatarios
potenciales y reales?

Etc.

0O 000000

13.3.5. La organizacion y el funcionamiento

Descripcion

Estructura organizativa y funcional, mecanismos y sistemas de direccion, coordinacion, y
comunicacion del proyecto. Vinculacion de la estructura administrativa y funcional de la entidad con
el proyecto.

Objetivos

U Comprobar si la organizacion se adecua a lo que se habia previsto y a las necesidades objetivas del
proyecto.

Verificar el funcionamiento de los sistemas y mecanismos de coordinacion, direccion, regulacion
y comunicacion del proyecto.

Comprobar la idoneidad del equipo técnico.

Analizar las competencias y la habilidad de los miembros del equipo y la coherencia con las
necesidades del proyecto.

oo O

Contenidos informativos relevantes

Espacios de coordinacion, regulacion, comunicacion, etc.

Funcionamiento de la organizacion.

Composicion y funciones del equipo técnico.

Estilos y maneras de direccion, toma de decisiones y metodologias de trabajo.
Toma de decisiones.

Formalizacion de la organizacion y del funcionamiento: normas y procedimientos.
Nivel de satisfaccion del equipo técnico: clima.

Etc.

oo000000

Preguntas orientadoras

(La direccion del proyecto es la adecuada?

(,Como es el equipo técnico? ;Cudl es su nivel de idoneidad?

(Cuadl es la dinamica de trabajo?

( Cémo se toman las decisiones?

(Es trabajo en equipo?

(Cual es el nivel de compromiso con el proyecto?

(Cuales son las actitudes y las motivaciones?

(Existen normas y procedimientos escritos que orientan la organizacion y el trabajo?
(Es suficiente y adecuada la competencia profesional de los técnicos?

o000 000o
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(Existe delegacion de funciones y tareas? ;Esta bien estructurada la organizacion?

(Estan definidos los diferentes espacios de coordinacidn, regulacion, funcionamiento, analisis y
evaluacion, etc.?

(Se hacen las reuniones de acuerdo con lo que se planific6? ;Son eficaces?

(Estan claramente establecidos los mecanismos y los sistemas de comunicacion internos?
(La estructura administrativa y funcional de la entidad favorece el desarrollo del proyecto?
(Se trabaja de acuerdo con un esquema de planificacion y programacion?

. Se han establecido las coordinaciones técnicas externas?

(Han colaborado en el proyecto otras asociaciones, grupos, colectivos, etc.?

(,Como ha sido la relacion con la Administracion?

Etc.

ooo0000d0 OO0

13.3.6. La promocion y la comunicacion

Descripcion

Conjunto de actividades, trabajos y tareas orientadas a difundir y comunicar la imagen, los contenidos
del proyecto, y a promocionarlo entre los diferentes publicos.

Objetivos

U Verificar el nivel de conocimiento y de aceptacion del proyecto entre los diferentes ptblicos.
U Comprobar si efectivamente se ha disefiado y ejecutado un plan de comunicacion del proyecto.

Contenidos informativos relevantes

Estrategias de comunicacion.

Imagen y contenidos de la comunicacion.
Destinatarios de la comunicacion: mapa de publicos.
Materiales de comunicacion.

Técnicas y métodos de comunicacion.

ooo0o0o

Preguntas orientadoras

(,Se ha hecho el plan de comunicacion?

(Se han definido los publicos objetivos de la comunicacion?

. Se ha adaptado la comunicacion a los diferentes publicos?

(,Se han elaborado los materiales comunicativos previstos?

. Se ha establecido una identidad del proyecto?

(Se han cumplido los calendarios?

(,Se ha hecho una buena distribucion de los materiales?

(,Se han valorado los efectos de la comunicacion?

(Ha servido la comunicacion realmente para promocionar el proyecto?
. Se ha establecido una estrategia especifica con los medios de comunicacion?
Etc.

o000 000000

13.3.7. La dimension comunitaria

Descripcion

Implicacion y adecuacion del proyecto a la realidad y a las necesidades del contexto comunitario,
participacion y coordinacion con otras organizaciones y asociaciones de la comunidad.

Objetivos

O Verificar el nivel de articulacion del proyecto con la realidad social del contexto donde se
desarrolla.

O Comprobar si el proyecto responde a la realidad de la problematica comunitaria.

O Comprobar si el proyecto implica una aportacion significativa que refuerza la estructura y las
redes comunitarias.
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Contenidos informativos relevantes

Adhesion de los vecinos al proyecto.

Participacion de voluntarios de la comunidad al proyecto.

Acuerdo y comunicacion con entidades y asociaciones comunitarias.
Adecuacion del proyecto a las necesidades y a los problemas comunitarios.
Presentacion de alternativas ante las administraciones.

ooo0o0o

Preguntas orientadoras

(El entorno conoce y comparte el proyecto?

(El proyecto genera oposicion dentro de la comunidad?

(Participan miembros de la comunidad en el proyecto realizando trabajo voluntario?

(El proyecto ofrece alternativas a problemas significativos del contexto?

(Colaboran con el proyecto otras organizaciones comunitarias?

(El proyecto ha ayudado a aumentar la conciencia comunitaria?

(Ha facilitado la presentacion de alternativas ante las administraciones?

(Ha contribuido a la creacion o consolidacion de redes comunitarias?

Etc.

Para poder hacer correctamente la evaluacion, se requiere todavia dos elementos mas: las variables y
los indicadores que nos permitiran especificar la evaluacion, y las técnicas y fuentes de recogida de los
datos. Estos elementos se trataran en el punto 5 que hace referencia a la “Metodologia de la
evaluacion”.

o000 0000

13.4. ;Qué evaluaremos? La evaluacion de los resultados

Si la evaluacién del proceso permite analizar y revisar el desarrollo interno del proyecto, la evaluacion
de los resultados comprobara los cambios que se han producido en la situacion de partida que lo
origind. De hecho, la evaluacion del proceso tiene sentido porque permite realizar las modificaciones
que se requieren para asegurar que el funcionamiento cotidiano del proyecto se orienta efectivamente
al logro de los objetivos, es decir, a la consecucion de los resultados previstos.

De la misma manera que se hacia con la evaluacion del proceso, se sefialara las dos dimensiones
basicas que se debe evaluar para comprobar en qué nivel se ha conseguido los resultados que marcan
los objetivos del proyecto.

13.4.1. La eficacia

Descripcion

Nivel de logro de los objetivos del proyecto y cumplimiento de las previsiones.

Objetivos

Q Verificar en qué nivel se han conseguido los resultados que se indicaban en la formulacion de los
objetivos operativos o metas.

U Verificar en qué nivel los productos y los servicios obtenidos mediante las actividades han sido los
programados.

O Comprobar en qué nivel el proyecto ha permitido modificar la situacion de partida.

U Conocer la opinion de los destinatarios sobre los resultados y los efectos del proyecto.

Contenidos informativos relevantes

Resultados concretos y esperados que se han obtenido.

Productos y servicios obtenidos.

Cambios y efectos en la situacion de los destinatarios del proyecto.
Resultados y efectos que se han obtenido y que no se preveian.
Nivel de conformidad de los destinatarios del proyecto.

ooo0o0o

Preguntas orientadoras

O ;Se han obtenido los resultados que se preveian y se deseaban al formular los objetivos?
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(Se han conseguido los efectos y los cambios cualitativos y cuantitativos previstos?

., Se han asegurado los servicios y los productos previstos como consecuencia de las actividades,
en numero y calidad?

(Como se ha modificado la situacion de los destinatarios del proyecto?

(Estan satisfechos los destinatarios con los resultados y los cambios observados?

(Ha habido efectos y resultados no previstos?

Si ha habido, ;han sido positivos o negativos?

(Han existido elementos ajenos al proyecto que han determinado los resultados?

(,Como ha hecho cambiar el proyecto la situacion de partida que lo motivo?

Etc.

oo00000 OO0

13.4.2. La eficiencia

Descripcion

Relacion entre los costes totales del esfuerzo (recursos y tiempo) invertido en el proyecto y los
productos, los resultados y los efectos obtenidos.

Objetivos

O Verificar el desarrollo econémico del proyecto.
U Comprobar el nivel de aprovechamiento y optimizacion de los recursos y del tiempo.

Contenidos informativos relevantes

U Rentabilidad economica.
U Productos y servicios obtenidos y costes totales.
U Relacion entre recursos, tiempo y resultados.

Preguntas orientadoras

(Qué costes se habian previsto y cuales se han producido realmente?

(Cuanto han costado los productos y los servicios que se han puesto al alcance de los
destinatarios?

(Cual es la relacion entre los resultados finales y el esfuerzo realizado (tiempo, dinero y recursos)?
(Ha sido eficiente el uso de los recursos?

(Cual es la relacion entre trabajo, tiempo, productividad y coste del proyecto?

(,Se podian haber obtenido unos resultados similares con menos costes?

Etc.

oo000 OO0

Esquematicamente, los contenidos de la evaluacion son:

EVALUACION FORMATIVA
Cuantitativa
Cualitativa

EVALUACION DEL PROCESO

Implementacién Seguimiento
Esfuerzo Cobertura
Organizacioén Comunicacion

Implicacion comunitaria

EVALUACION DE RESULTADOS
Eficacia
Eficiencia
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13.5.

;Como evaluaremos? La metodologia de la evaluacion

Ahora es preciso analizar “como evaluaremos”. Para llevarlo a cabo se debe tener en cuenta los pasos
que se indican en el cuadro y que se describen en los puntos siguientes.

Metodologia de la evaluacion
Evaluar la evaluabilidad del proyecto.
Delimitar los destinatarios.
Aclarar quien la hara.
Establecer las dimensiones y los contenidos.
Seleccionar las variables.
Elaborar los indicadores.
Formular las técnicas y los instrumentos de recogida de datos.

NN E W=

13.5.1. Evaluacion de la evaluabilidad del proyecto.

Antes de plantearse la evaluacion, se debe conocer si el proyecto es verdaderamente “evaluable”, es
decir, si esta elaborado con la suficiente consistencia y contiene elementos necesarios para hacerlo.

Se trata de comprobar aspectos como:

O
@]
O

o

O O O O O O

e}

Si tiene unos objetivos claros, definidos y bien formulados.

Si es posible establecer indicadores para medir los resultados, los productos y los servicios.

Si se dispone de unos recursos adecuados para suponer que se puede desarrollar
razonablemente el proyecto.

Si se han relacionado las actividades con los objetivos y los servicios derivados de las
actividades, y los efectos y los resultados que expresan los objetivos.

Si se ha definido un calendario de actividades.

Si existen fuentes de financiacion suficientes.

Si se ha formulado una estructura organizativa v funcional.

Si esta bien definido el perfil y el nimero de los usuarios o los destinatarios.

Si tiene el apoyo necesario por parte de la entidad que lo promueve.

Si, en general, es coherente y puede aportar alternativas a la situacion de partida que lo
motiva.

Etc.

Resumiendo, un proyecto sera “evaluable” cuando su disefio dé una respuesta aceptable y suficiente a
estas preguntas:

POR QUE se quiere hacer?

.QUE se quiere conseguir?

(CUANTO se quiere conseguir?

A QUIEN se destina?
EVALUABILIDAD .DONDE se hara?

COMO se hara?

;CUANDO se hara?

.QUIEN lo hara?

CON QUE se hara?

Es evidente que, por ejemplo, si no se cuantifican las metas o los objetivos operativos sera dificil
poder evaluar la eficacia del proyecto, o evaluar la eficiencia si no estan claras las fuentes de
financiacion. Aqui recae la importancia de entender que la evaluacion es un elemento mas del disefio
del proyecto y no una accion externa o disociada de sus contenidos.
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13.5.2. Los destinatarios de la evaluacion.

Es basico conocer para quien se elabora la evaluacion. Aunque siempre habrd unos destinatarios
inmediatos, las personas que elaboran el proyecto y participan en ¢l, normalmente la evaluacion tiene
otros destinatarios, como:

Equipos directivos y responsables técnicos de servicios, departamentos,
organismos, etc., a los cuales pertenece el proyecto.

Juntas y equipos directivos de asociaciones, entidades, etc., que promueven el
proyecto.

Responsables y cargos politicos.

Instituciones y entidades que dan respaldo a los proyectos, aportando
recursos de financiacion, de subvenciones, u otros.

Otras entidades e instituciones.

Etc.

o0 00 O O

Segun cual sea el destinatario, la evaluacion podra incidir mas en unos aspectos que en otros. Por
ejemplo, pueden interesar mas los resultados cuantitativos que los cualitativos, o la eficiencia y la
rentabilidad del proyecto; en otras ocasiones se ofrecerd una significacion mas importante a la
evaluacion del proceso, cuando, por ejemplo, el proyecto plantea la mejora de la calidad de un
servicio; o la calidad de la intervencion; cuando se quiere conocer como valor basico el indice de
satisfaccion de los participantes, etc.

Si los destinatarios son, por ejemplo, los financieros del proyecto, probablemente les interesara mucho
mas los resultados y como se ha utilizado el dinero aportado que saber como ha funcionado la
organizacion interna del proyecto. Si es la misma organizacion que lo tutela, ademas de los resultados
querran saber como ha funcionado la coordinacién entre el proyecto y la entidad o como se ha
desarrollado el trabajo de los voluntarios asignados.

Si la evaluacion tiene como objetivo validar un modelo de intervencion determinado, puede ser que
interese especialmente como ha funcionado la metodologia utilizada. Si, por ejemplo, se quiere
conocer el nivel de utilizacion de un servicio determinado, se debera prestar especial atencion al
nimero de personas que lo han utilizado en un periodo determinado de tiempo, qué productos y
servicios se han generado o como ha funcionado la informacion y la difusion.

También es importante saber qué consecuencias tendra la evaluacion. Aunque en todos los casos la
evaluacion deberia implicar la toma de decisiones sobre el proyecto, no es lo mismo que la evaluacion
se haga para ayudar a mejorar la capacidad de gestion de un equipo técnico, que si depende de ella la
renovacion de una subvencion o la continuidad del proyecto.

13.5.3. Los actores de la evaluacion
Segun quien haga la evaluacion, se puede hablar de los siguientes tipos:

U Evaluacion externa: los evaluadores no pertenecen a la entidad responsable del proyecto, y no
tienen ninguna relacion.

U Evaluacion interna: los evaluadores pertenecen a la entidad responsable del proyecto, pero no
participan directamente en la ejecucion.

U Evaluacion mixta: el equipo de evaluacion incluye evaluadores externos y evaluadores internos.
U Autoevaluacion: los evaluadores son los mismos que se encargan de la ejecucion del proyecto.

Cada tipo de evaluacion tiene ventajas e inconvenientes. Asi, se puede suponer que una evaluacién
externa sera mas objetiva, a pesar de que el conocimiento de la realidad del proyecto sera menor que
cuando la evaluacion es interna. Si la evaluacion es interna, el conocimiento mas amplio del proyecto
implicara a priori una mayor tendencia a la subjetividad, aunque —y esto es positivo- se tendra mas
elementos para evaluar el proyecto.
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En teoria, la evaluacion mixta seria la mas conveniente, ya que equilibraria las ventajas y los
inconvenientes. Pero no se debe olvidar que la evaluacion significa asumir unos gastos determinados y
que la evaluacion externa y la mixta implican costes afiadidos, ya que deben disponer de evaluadores
externos.

En los proyectos de entidades medianas y pequefias, habitualmente no sobradas de recursos, se recurre
muchas veces a un hibrido, que es una mezcla de autoevaluacion y evaluacion interna.

13.5.4. Tipos, dimensiones y contenidos de la evaluacion

Ya se ha sefialado que lo mas conveniente es hacer una evaluacion formativa o del proceso, que
culminara en la evaluacidon de los resultados; se ha explicado las diferentes dimensiones o aspectos
que se pueden evaluar y se ha incorporado una serie de preguntas orientadoras que pueden ayudar a
definir los contenidos especificos de la evaluacion.

Si bien, cuando se decida como se hara la evaluacion serd necesario concretar muy bien aspectos
como: qué dimensiones se evaluaradn, qué variables y qué indicadores son necesarios, si se hara
evaluacion sumatoria o formativa, si se pondra un énfasis especial en los aspectos cualitativos o en los
cualitativos, etc.

Como se ha sefalado anteriormente, todo dependera de conocer con claridad:

¢POR QUE SE HACE?
¢PARA QUIEN SE HACE?
¢QUIEN LA HACE?

==

EVALUACION

~~

TIPOS
DIMENSIONES
CONTENIDOS
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13.5.5. Las variables: La matriz de los datos

Una vez decididas las dimensiones y el tipo de evaluacion, se deberd disponer de una serie de datos,
las variables que aportaran la informacién sobre cada una de las dimensiones del proyecto y permitiran
construir los indicadores para evaluar eficazmente el proyecto en cuestion.

Los datos y la informacion se deben registrar de una manera sistematica en una “matriz de datos”, en
la cual es preciso recoger todas las variables que pueden ser de interés.

El nimero de matrices de datos a realizar dependera de las dimensiones que se desee evaluar dentro
del proyecto y, por tanto, de la necesidad de informacion.

La matriz de datos del ejemplo sintetiza la informacion sobre un “Curso de aprendizaje de tenis para
inmigrantes”.

MATRIZ DE DATOS DE LOS PARTICIPANTES
Curso de aprendizaje de tenis para inmigrantes

CTI CTF
PA | NC | ED | SX | TE | SL | TR R G SJ R G S] | AS | NS
1 A 23 M 1 1 1 MP N P B P B 1 MS
2 A 36 H 3 2 1 P B P B B M 1 S
3 A 28 H 2 2 1 B P M B P M 2 S
4 A 45 H 3 2 2 P N P B MP P 1 MS
5 M 21 M 1 1 2 N N MP B P B 1 MS
6 M 24 M 2 1 2 P MP P B P B 1 MS
7 M 35 H 3 2 2 B B M M M M 1 S
8 M 19 H 2 1 2 B P M B P M 2 PS
9 M 26 H 3 1 1 B P B B P B 3 PS
10 N 26 M 3 1 1 B N B B B M 1 S
11 N 21 M 1 1 2 N N P B P B 1 S
12 G 19 M 1 1 2 MP N P P P B 2 MS
13 C 22 H 2 1 1 P MP | MP P P P 1 S
14 Z 28 H 3 2 1 MP | MP | MP | MP | MP | MP 3 NS
15 Z 30 M 1 2 1 N N MP B P B 2 S
CLAVES

PA= participante

NC= nacionalidad (M = Marruecos; A = Algeria; N = Nigeria; G = Gabon; GH = Ghana; Z = Zambia; C = Congo)
ED= edad

SX= sexo (H = hombre; M =mujer)

TE= tiempo de estancia en Galicia (1= menos de 1 aflo; 2= de 1 a 3 afios; 3= mas de 3 afios)

SL= situacion legal (1 = ilegal; 2= legal)

TR= trabajo (1= trabaja; 2= al paro)

NCI= conocimiento tenis al inicio del curso (R = Reglamento; G = golpeos basicos; SJ = sistema de juego; N = nada; MP =
muy poco; P = poco; B = bastante; M = mucho)

NCF= conocimiento tenis al final del curso (R = Reglamento; G = golpeos basicos; SJ = sistema de juego; N = nada; MP =
muy poco; P = poco; B = bastante; M = mucho)

AS= asistencia al curso (1 = ninguna falta; 2 = hasta 5; 3 = mas de 5 faltas)

NS= nivel de satisfaccion expresada (MS = muy satisfecho; S = satisfecho; PS = poco satisfecho; NS = nada satisfecho)

La matriz es una tabla de doble entrada con:

i V4 uni alisis”; , ui
Q En el eje horizontal constan los “casos” o las “unidades de analisis”; en este caso, los quince
participantes al curso, numerados del 1 al 15.
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U En el eje vertical, las “variables”, que son las diferentes informaciones que interesan de cada
unidad de analisis. Las variables permitiran elaborar los indicadores para evaluar el curso
cualitativamente y cuantitativamente.

Una variable es, entonces, la expresion de una caracteristica o un dato. Cuando existe una sola
caracteristica, se dice que la variable es unidimensional —por ejemplo, el sexo de una poblacion. Si se
estudian dos, la variable es bidimensional- por ejemplo, el sexo y la edad. Si son mas de dos, la
variable se llama multidimensional.

Hay dos grandes grupos de variables:

U Cuantitativas: cuando sus categorias son mensurables (que son el resultado de una medida). Por
ejemplo, la edad de los individuos, el nimero de miembros de una familia, las calificaciones de un
examen, etc. En este caso, los elementos se llaman datos.

O Cualitativas: cuando sus categorias no son mensurables. Por ejemplo, el sexo de una persona, las
profesiones, el estado civil, etc. Los elementos se llaman atributos.

La eleccion de las variables es fundamental y dependera del tipo de informacion que se ira recogiendo
a lo largo del desarrollo del proyecto, para asegurar la evaluacion cualitativa y cuantitativa, tanto del
proceso como de los resultados.

Normalmente, las variables que aportan informacion cualitativa son mas complejas que las que
permiten establecer indicadores cuantitativos. Si se quiere medir, por ejemplo, la utilizacion de un
servicio de una manera cuantitativa, bastara con recoger las variables de personas que lo utilizan: sexo,
edad, etc.

Para poder medir cualitativamente la “participacion activa de los socios de una asociacién”, sin
embargo, se debe consensuar primero qué se entiende por “participacion activa” y después concretar
las variables, que podrian ser:

Colaboracion en un grupo o una comision de actividades.
Dedicacion de tiempo fijo semanal a la asociacion.
Asuncion de responsabilidades concretas de gestion.
Asuncion de tareas burocraticas y administrativas.

Etc.

13.5.6. Los indicadores

La informacion que aportan las variables no sirve en si misma para asegurar la evaluacion. Hay que
tratarla para construir los indicadores que permitiran medir los cambios y los resultados del proyecto.
Es decir: evaluarlo.

Los indicadores permiten que la informacion aportada por las variables tenga sentido y utilidad.
Expresan:

INDICADORES

RESULTADOS ESTADISTICOS
DE CADA VARIABLE

RELACIONES SIMPLES ENTRE
VARIABLES
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Sirven para medir en qué nivel se ha conseguido determinadas transformaciones de una realidad
concreta. Por tanto, habria indicadores de proceso (que medirian los diferentes aspectos que se quiere
evaluar), indicadores de productos (que permitirian comprobar si se ha conseguido lo que se proponia
con las actividades), indicadores de resultados (que medirian la eficacia y la eficiencia del proyecto),
etc.

13.5.6.1. Los indicadores como resultados estadisticos de cada variable

Los indicadores son instrumentos de medida que indican los resultados estadisticos de cada variable, y
pueden hacerlo:

Como sumatorio del conjunto de los valores de las variables registradas

Ejemplo

De la matriz de datos de las variables del “Curso de aprendizaje de tenis” pueden extraerse una serie
de indicadores, obtenidos sumando las diferentes variables registradas individualmente:

Participantes: 15

Numero de mujeres: 7

Numero de hombres: 8

Numero de inmigrantes con trabajo: 8

Numero de inmigrantes sin trabajo: 7

Numero de asistentes a todas las sesiones: 9
Asistentes que han faltado hasta cinco sesiones: 4
Asistentes que han faltado a mas de cinco sesiones: 2
Nivel de satisfaccion de los participantes:

Muy satisfechos: 5

Satisfechos: 7

Poco satisfechos: 2

Nada satisfechos: 1

e Etc.

Como estadisticas mds complejas, como la media aritmética,
la moda, etc., de los valores de cada variable

Ejemplo

Siguiendo el ejemplo anterior, los indicadores que expresan la media y la moda aritméticas de dos de
las variables serian:

e [amedia aritmética de la edad (suma de todas las edades, dividida por 15) seria de 26,8 afios.
e [a moda aritmética del tiempo de estancia (valor de la variable que aparece mas veces, 0 con
mas frecuencia absoluta) seria 3 (aparece seis veces).

13.5.6.2. Los indicadores como expresion de la relacion simple entre dos o mds variables

Los indicadores pueden expresar:

La razon, el coeficiente o el ratio entre variables
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El indicador sefiala la relacion entre variables diferentes. Se expresa por una fraccion en la que el
numerador y el denominador tienen caracteristicas diferentes.

Ejemplos

En el mismo ejemplo del “Curso de tenis para inmigrantes” se podrian plantear estos indicadores:

e Razdn, coeficiente o ratio hombres/mujeres: 8/7 = 1,14
El ratio es de 1,14 hombres por cada mujer.
e Razon, coeficiente o ratio ilegales/legales: 9/6 = 1,5
El ratio es de 1,5 inmigrantes ilegales por cada inmigrante legal.
El coeficiente entre legales e ilegales es de 1,5 a favor de los ilegales.

La proporcion y el porcentaje entre variables

U La proporcion expresa la grandeza de la parte de un todo respecto del todo. El numerador es una
magnitud incluida en el denominador.

U El porcentaje es una proporcion multiplicada por 100.

Ejemplos

Siguiendo el mismo ejemplo del “Curso de tenis para inmigrantes”, los indicadores que expresan una
proporcidn podrian ser:

e Proporcion de los que trabajan sobre el total de participantes: 8/15 = 0,53

e Proporcion de los parados sobre el total de participantes: 7/15 = 0,47

La proporcion de los que tienen trabajo sobre el total es de 0,53 y de los que estan parados, de 0,47.
Para expresar el indicador como porcentaje, bastaria con multiplicar ambas cantidades por 100.

e Porcentaje de los que trabajan: 0,53 x 100 =53%
e Porcentaje de los parados: 0,47 x 100 =47%

El 53% de los participantes trabajan, y el 47% estan en el paro.

13.5.6.3. La relacion ponderada entre indicadores: el indice

El concepto de “ponderacion” significa que no todos los componentes de un conjunto tienen el mismo
peso, es decir, que la influencia o el valor de cada uno puede ser mayor o menor para dar entidad o
sentido global al conjunto. El indice es una relacion ponderada entre indicadores de significacion
diferente para producir el resultado final. La elaboracion de un indice es compleja, ya que implica:

U Definir los indicadores que lo constituiran.

U Decidir qué valor parcial o significacion tendra cada indicador sobre el total.

Ejemplo
Supongamos que queremos establecer el indice de participacion activa en una asociacién como
indicador para evaluar un proyecto de promocion asociativa. Podriamos establecer estas dimensiones:
e Colaboracion en el desarrollo de actividades.
Responsabilidad en tareas de gestion.
Trabajo voluntario estable a la asociacion.
Implicacion en tareas directivas.
Participacion en tareas de planificacion y programacion.
Capacidad para impulsar la afiliacion de nuevos socios.
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Para cada una de estas dimensiones tendriamos que establecer los indicadores adecuados.

Por ejemplo:
e Numero de actividades en las cuales ha participado en el ultimo ario.
e Proporcion entre el numero de horas dedicadas por semana.
e  Numero de socios nuevos que se han afiliado gracias a su actuacion en un aro.
o [Lic.

Finalmente, seria necesario asignar a cada indicador un valor ponderado, segin la importancia y la
significacion, para construir el indice.

13.5.6.4. Ejemplos

Supongamos que se ha llevado a cabo un proyecto de lucha contra el absentismo escolar en un
territorio determinado, el objetivo basico del cual era disminuir el absentismo entre los nifios de 12 a
16 afios en el 30% respecto del afio anterior.

Indicadores
1. Resultados estadisticos de variables

1.1. Sumatorios de los registros de variables
Suma de los registros de cada variable de las unidades de analisis o casos.

1.1.1. Participantes

Indicadores

- Nuamero potencial de jovenes que cumplen el perfil: 170
- Numero de jovenes sobre los cuales se ha actuado: 83

- Nuamero de chicos: 52

- Numero de chicas: 31

- Numero de chivos con absentismo total: 34

- Numero de chicos con absentismo parcial: 18

- Numero de chicas con absentismo total: 18

- Numero de chicas con absentismo parcial: 13

- Chicos procedentes de familias multiproblematicas: 41

- Chicas procedentes de familias multiproblematicas: 23

- Numero total de escuelas del territorio: 16

- Escuelas participantes en el proyecto: 12

- Numero total de alumnos de las dieciséis escuelas: 2.435
- Nuamero de alumnos de las doce escuelas que participan en el proyecto: 1.863

1.1.2. Resultados
Indicadores
- Numero de jovenes que han vuelto a la escuela: 61
- Numero de chicos que han vuelto a la escuela: 35
- Numero de chicas que han vuelto a la escuela: 26
- Numero de participantes que se muestran muy satisfechos con el proyecto: 22
- Numero de participantes que se muestran satisfechos con el proyecto: 35
- Numero de participantes que se muestran poco satisfechos con el proyecto: 18
- Nuamero de participantes que no se muestran nada satisfechos con el proyecto: 6
- Numero de escuelas que se muestran muy satisfechas con el proyecto: 8
- Nuamero de escuelas que se muestran satisfechas con el proyecto: 3
- Numero de escuelas que se muestran poco satisfechas con el proyecto: 1
- Ete.

1.1.3. Ejecucion presupuestaria

Indicadores
- Gastos totales previstos: 42.000 €
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Ingresos totales previstos: 42.000 €

Gastos efectuados: 43.200 €

Gastos en recursos humanos: 25.000 €

Gastos en infraestructura y equipamientos: 4.000 €
Gastos en recursos materiales: 4.000 €

Gastos en recursos técnicos: 4.500 €

Gastos en promocion y difusion: 2.500 €

Gastos en mantenimiento y funcionamiento: 3.200 €
Etc.

Estadisticas simples de variables
Operaciones simples entre variables; media aritmética, moda, etc.

Media de edad de la poblacion potencial: 13,8 afios

Media de edad de los jovenes atendidos: 14,2 afios

Media de edad de los chicos: 14,0 afios

Media de edad de las chicas: 14,4 afios

Moda de edad de los jovenes atendidos: intervalo entre 13,5 y 14,6
Moda de edad de las chicas atendidas: intervalo entre 13,8 y 14,4 afios
Etc.

2. Relacion simple entre variables

2.1. Coeficientes o ratios
Relaciones entre variables diferentes: la variable del numerador es diferente de la del denominador.

Ratio entre niimero de participantes efectivos y numero potencial: 170/83 = 2,5 (por cada
participante hay 2,5 que podrian haber participado)

Relacion entre el nimero de participantes y de escuelas: 83/16 = 5,2 (por cada escuela participan
5,2 jovenes)

Relacion entre participantes y jovenes con absentismo total: 83/34 = 2,45 (por cada joven
absentista total hay un poco mas de dos jovenes absentistas)

Relacion entre gastos totales y ntimero de participantes: 42.000 € / 83 = 506 € (el gasto por
participante es de 506 € sobre el total)

Etc.

2.2. Proporciones
El numerador esta contenido en el denominador: es una parte de €l.

Proporcion de jovenes participantes sobre el total de jovenes de las escuelas del territorio: 83 /
2.435=0,03

Proporcion de participantes sobre el total de jovenes de las escuelas participantes: 83/1.363= 0,06
Proporcion de jovenes que estan muy satisfechos sobre el total de jovenes participantes: 22 / 83 =
0,26

Proporcion de jovenes que han vuelto a la escuela sobre el total: 61 / 83 = 0,73

Proporcioén de la ejecucion del presupuesto (gastos reales sobre las previstas): 43.200 € / 42.000 € =
-1,03€

Proporcion entre los gastos en recursos humanos y el total. 25.000 € / 42.000 € = 0,59 €

Etc.

2.2 Porcentajes
Las proporciones multiplicadas por 100

Proporcion de jovenes participantes sobre el total de jovenes de las escuelas del territorio: 83 /
2.435 =0,03. Porcentaje: 0,03 * 100 =3 %

Proporcion de participantes sobre el total de jovenes de las escuelas participantes: 83 / 1.363 =
0,06. Porcentaje: 0,06 * 100 = 6%

Proporcidn de jovenes que estan muy satisfechos sobre el total de jovenes participantes: 22 / 83 =
0,26. Porcentaje: 0,26 * 100 =26 %

Proporcion de jovenes que han vuelto a la escuela sobre el total: 61 / 83 = 0,73. Porcentaje: 0,73 *
100 =73%

Proporcion entre los gastos en recursos humanos y el total: 25.000 € / 42.000 € = 0,59 €.
Porcentaje: 0,59 * 100 =59 %

Etc.
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3. Indice
Relacion ponderada entre indicadores

Indice de factibilidad

Variables

Indicadores

Participacion de las familias
Implicacion de los profesores
Colaboracion de la Guardia Urbana
Implicacion de los servicios sociales
Capacitacion de los educadores
Soporte de la asociacion

Implicacion voluntaria de los jovenes

2. Participacion de las familias

Numero de familias que participan voluntariamente

Numero de familias que aceptan un compromiso por escrito

Numero de familias que hacen un seguimiento y un control de los jévenes
Porcentajes sobre el total

Etc.

3. Implicacion de los profesores

Numero de profesores que participan voluntariamente

Numero y tipos de adaptaciones curriculares realizadas de acuerdo con las necesidades
Asistencia y participacion activa a reuniones de coordinacion con los otros actores
Implicacion en el seguimiento y el control

Documentos de trabajo elaborados de caracter interdisciplinar

Etc.

3. Etcétera

Ponderacion de indicadores segiin las variables

e Participacion de las familias

7 indicadores. Valor minimo: 50. Valor maximo: 100. Mediana: 75
e Implicacion de los profesores

8 indicadores. Valor minimo: 40. Valor maximo: 80. Mediana: 60
e (Colaboracion de la Guardia Urbana

3 indicadores: Valor minimo: 20. Valor maximo: 40. Mediana: 30
e Implicacidon de los servicios sociales

6 indicadores. Valor minimo: 40. Valor maximo: 80. Mediana: 60
e Trabajo de los educadores de calle

6 indicadores. Valor minimo: 50. Valor maximo: 100. Mediana: 75
e Soporte de la asociacion

4 indicadores. Valor minimo: 30. Valor maximo: 60. Mediana: 45
e Implicacion voluntaria de los jovenes

8 indicadores. Valor minimo: 60. Valor maximo: 120. Mediana: 90

Nota: en los indicadores de cada dimension, se ha supuesto un valor maximo y un valor minimo. La mediana es
la cifra que permitiria establecer el valor del indice. La mediana de los indicadores de cada dimension establece
el porcentaje ponderado sobre el total.
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Dimensiones/indicadores Valor total indice = 435 (100%)

Participacion familiar Valor ponderado: 75 (17,24 %)
Implicacion del profesorado Valor ponderado: 60 (13,80 %)
Colaboracion de la Guardia Urbana Valor ponderado: 30 (6,90 %)
Implicacion de los servicios sociales Valor ponderado: 60 (13,80 %)
Trabajo de los educadores de calle Valor ponderado: 75 (17,24 %)

Soporte de la asociacion Valor ponderado: 45 (10,34 %)
Implicacion voluntaria de los jovenes Valor ponderado: 90 (20,69 %)

Nota: en la definicion del modelo de intervencion se ha considerado que existen cuatro dimensiones basicas: la
tarea de los educadores de calle, la participacion de la familia, la participacion de la escuela y la participacion
voluntaria de los jovenes. La suma de los porcentajes de ponderacion de estas cuatro dimensiones da una
ponderacion del 70,97 %. Las otras tres —participacion de la Guardia Urbana, de los servicios sociales y de la
asociacion- implican el 29,3 %.

13.5.6.5. Los indicadores de los resultados: la evaluacion de la eficacia

La eficacia indica, como se ha sefialado anteriormente, el nivel en el que se consiguen los resultados y
se cumplen los objetivos, entendidos a dos niveles:

O Resultados intermedios: productos y servicios resultantes de las actividades, como atenciones
técnicas, servicios, materiales, ayudas, productos de comunicacién, materiales didacticos
producidos, documentos elaborados, personas capacitadas, cobertura de las actividades, etc.

O Resultados finales y efectos: cambios observables en los destinatarios a partir de las actividades
realizadas, es decir, el logro de los objetivos operativos o metas, tanto en la dimension cuantitativa
como en la cualitativa. Ademas, conviene analizar si se han producido resultados no previstos,
que pueden ser positivos o negativos.

También se puede medir en otro nivel de resultados, que son resultados que se producen a un plazo
mas largo y que tienen relacion con la finalidad ultima del proyecto. Definen lo que se llama el
“impacto”, que mide la incidencia real del proyecto en la modificacion de la situacion de partida,
teniendo en cuenta que hay otros factores ajenos al proyecto que también la condicionan: econémicos,
estructurales, politicos, etc.

Por ejemplo, un proyecto de mejora de la calidad de un sector de poblacién determinado tendra
un impacto concreto, pero la mejora de la calidad de vida dependera de otros elementos que
sobrepasan los efectos y los cambios generados por el proyecto. Normalmente, la evaluacion del
impacto requiere evaluaciones complejas, de seguimiento a largo plazo una vez acabado el proyecto, y
sobrepasa las posibilidades y los objetivos del presente manual.

13.5.6.6. Ejemplos

Proyecto de dinamizacion y promocion de la Piscina de...
Servicio de Deportes del Ayuntamiento de...

1. Actividades previstas (productos y servicios)
e Realizacion de una campaiia de difusion
- Dirigida a: veintitrés asociaciones y catorce escuelas
- Productos: 5.000 mil tripticos, 500 carteles y 3.000 mil cartas personalizadas
- Premios: tres, en lotes de material deportivo
Realizacion del I Concurso de fotografia acuatica para Jovenes
- Productos: 3.000 bases para participar
Realizacion de un taller trimestral de multi-deportes
- Asistentes previstos: 45 jovenes (15 por taller)

94




- Duracidon: ocho sesiones de dos horas (48 horas, los tres talleres)

2. Objetivos operativos (resultados que se esperan)

e Aumentar en ocho meses el 30% el nimero de asistentes a la Piscina respecto del niimero actual.
e  Conseguir 200 nuevos abonados en un periodo de un afio.

e Incrementar el 20% el nimero de taquillas que se alquilan.

3. Indicadores de eficacia
3.1. De productos y servicios
Cuantitativos
- Numero de tripticos, carteles, bases y cartas realizados
- Numero de tripticos, carteles, bases y cartas repartidos
- Porcentaje entre los realizados y los previstos
- Nuamero de participantes al taller de multi-deporte
- Porcentaje entre los asistentes y los previstos
- Numero de participantes al concurso de fotografia acuatica
- Ete.
Cualitativos
- Nivel de aceptacion y repercusion de la campafia de publicidad
- Nivel de satisfaccion de los participantes al taller
- Etc.
3.2. De resultados y efectos
Cuantitativos
- Numero de nuevos asistentes a la piscina
- Perfil de los nuevos asistentes: numero, porcentajes, mediana, moda, etc. de edad, sexo,
procedencia, etc.
- Porcentaje de aumento del nimero de socios
- Perfil de los nuevos socios: numero, porcentajes, mediana, moda, etc. de edad, sexo, procedencia,
etc.
- Porcentaje de aumento en los alquileres
- Etc.
Cualitativos
Nivel de satisfaccion de los nuevos asistentes
- Nivel de satisfaccion de los nuevos socios
- Mejora de calidad de las instalaciones y los servicios de la piscina
- Etc.
Resultados no previstos
- Incremento del nimero de donaciones de material a la piscina
- Formalizacion del concurso de fotografia acuatica con periodicidad bianual

13.5.6.7.  Los indicadores de resultados: la evaluacion de la eficiencia

La eficiencia expresa la relacion entre el esfuerzo (tiempo y dinero) invertido en la realizacion del
proyecto y los resultados obtenidos, tanto en lo referente a los productos y los servicios derivados de
las actividades, como en lo referido a los resultados y los efectos conseguidos realmente con respecto
a lo que se habia previsto en la formulacion de los objetivos operativos o metas.

Podemos decir que un proyecto sera muy eficiente si la inversion en tiempo y dinero es inversamente
proporcional a los resultados obtenidos: significa que con poco dinero y tiempo se consiguen unos
resultados muy significativos. La evaluacion de la eficiencia es compleja, sobre todo en los proyectos
sociales, en los cuales los resultados son dificiles de traducir en unidades monetarias. En general, la
férmula para evaluar la eficiencia de un proyecto seria:

Inversion + gastos de funcionamiento

Numero de beneficiarios
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Donde el “niimero de beneficiarios” serian las unidades de resultados obtenidas y los “gastos de
inversion” y los “gastos de funcionamiento” sintetizan todos los costes del proyecto en todos los
niveles.

13.5.6.8. Ejemplos

Proyecto de expansion de la actuacion de una Federacion

Nota: se ha supuesto que se saben los resultados y que se puede evaluar la eficiencia

1. Actividades previstas (productos y servicios)
e Realizacion de un curso de tecnificacion de 200 horas
- Dirigido a treinta colaboradores sin experiencia
e  Productos y servicios
- 20 colaboradores formados e incorporados a la Federacion
- 30 dossiers de documentacion
- 120 horas de asesoramiento y tutoria individualizada
- 30 becas de desplazamiento y gastos
- 250 horas de trabajo de cinco profesores
e Realizaciéon de un seminario de mejora de la formacion de 50 horas
Dirigido a quince colaboradores de la Federacion con experiencia

e Productos y servicios
- 15 colaboradores formados como cuadros intermedios
- 15 dossiers de documentacion
- 60 horas de tutoria y asesoramiento individualizado
- 15 becas de desplazamiento y gastos
- 75 horas de trabajo de dos profesores

2. Objetivos operativos o metas (resultados que se esperan)

e Aumentar el 20% respecto del momento actual el nimero de usuarios de los proyectos de la Federacion, en
un periodo de dos afios.

e  Asumir seis nuevos proyectos de actuacion antes de enero de 2005.

e Incorporar 35 colaboradores a los nuevos proyectos.

3.Gastos
Formacion Formacién Capacitacion Totales
Contenidos Cooperantes Cooperantes dos cursos
Concepto Gastos (€) Gastos (€) Total conceptos
Profesorado 4.500 1.350 5.850
Asesoramiento 2.160 1.130 3.290
Dossier 180 270 450
Becas 900 250 1.150
Infraestructuras Material 750 200 950
técnico Material fungible 1.200 380 1.580
Mantenimiento 450 280 730
Seguros 300 100 400
410 180 590

Total curso 9.810 4.140 13.990
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4. Indicadores de eficiencia
4.1. Productos y servicios

- Coste hora / coste curso tecnificacion nuevos colaboradores: 49,5 €
- Coste hora / coste curso formacion colaboradores: 82,8 €
- Coste curso tecnificacion / coste alumno: 327 €
- Coste curso formacion / coste alumno: 276 €
- Porcentaje coste becas / coste curso tecnificacion colaboradores: 9,2 %
- Porcentaje coste becas / coste formacion colaboradores: 9,6 %
- Porcentaje coste personal / coste curso tecnificacion colaboradores: 45,88 %
- Porcentaje coste personal / coste curso formacion: 32,6 %
- Etc.
4.2. Resultados

- Coste formacion para colaboradores de la Federacion: 276 € (4.140/15)

- Coste nuevo colaborador incorporado: 490,5 € (9.810/20)

- Porcentaje coste tecnificacion sobre el coste total: 70,3 %

- Porcentaje curso formacion sobre el coste total: 29,7 %

- Relacidn entre el coste total y el nimero de destinatarios: 399,1 %
Es decir, la preparacion de cada uno de los 35 colaboradores (nuevos y capacitados) para incorporarse a los
nuevos proyectos de la Federacion ha costado 399,1 €. Sera necesario valorar, de acuerdo con los indicadores,
cual ha sido el nivel de eficiencia del proyecto.

13.5.6.9. La cuantificacion de los indicadores cualitativos

La dificultad de medir las dimensiones y las variables cualitativas se puede paliar si se usa un
instrumento de valoracion que cuantifique los indicadores.

Ejemplo

Suponiendo que uno de los objetivos operativos de un proyecto dirigido a jovenes con dificultades de
insercion sociolaboral es “conseguir que al menos el 40 % de los jovenes participantes se capaciten
para incorporarse al mercado de trabajo en un periodo de un afio”’.

En primer lugar debemos definir qué se entiende por capacitacion y, ademads, una capacitacion que ha
de tener en cuenta el perfil, la situacion y las caracteristicas de los jovenes. Se acepta que estas
dimensiones son elementos claves para evaluar y que permitiran comprobar si se ha alcanzado o no la
capacitacion.
Dimensiones

Mejora de las actitudes y las aptitudes

Capacitacion profesional

Definicion de un itinerario personalizado
Conocimiento del mercado de trabajo

Conocimiento de las técnicas de busqueda de trabajo

Busqueda activa de ocupacion

Una vez establecidas las dimensiones, sera preciso definir las variables para cada dimension y los
indicadores para cada variable.

Variables de la dimension “Mejora de las actitudes y las aptitudes”

Asistencia y puntualidad

Interés por el aprendizaje

Trabajo en equipo

Cuidado del aspecto fisico y limpieza
Cumplimiento de las tareas y los deberes
Etc.
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Indicadores cuantificados de la variable “Asistencia y puntualidad”

Numero de faltas de asistencia injustificadas
Porcentaje de faltas sobre el total de horas de clase
Porcentaje de las clases sin puntualidad

Mediana de la impuntualidad

Etc.

Categorias de valoracion del indicador

La valoracion de los indicadores puede tener dos categorias (si/no), tres (mucho/poco/nada) o mas. En
este caso, el de la puntualidad tendria tres:

o Del0al5 % de faltas: muy bien
o Del5al25 %: regular
o Masdel 25 %: mal

Evaluacion

Una vez se hayan cuantificado todos los indicadores de cada variable, se podria valorar la variable
adjudicandole una escala de sintesis que tendria cuatro posibilidades o categorias:

Insatisfactoria
Poco satisfactoria
Satisfactoria

Muy satisfactoria

Por ejemplo, una categoria de valoracion “muy satisfactoria” de la variable “asistencia y
puntualidad” se daria cuando todos los indicadores tuviesen una cuantificacion que implicara una
valoracion positiva.

La valoracion de las otras variables “trabajo en equipo”, “interés por el aprendizaje”, “cuidado
del aspecto fisico” y “cumplimiento de las tareas”, a través de la cuantificacion de los indicadores
correspondientes permitiria valorar la dimension “mejora de las actitudes y las aptitudes”.

La valoracion de todas las dimensiones con un esquema similar permitiria establecer en qué medida
cada participante es competente y ha alcanzado la capacitacion necesaria para incorporarse al mercado
de trabajo.

Por ejemplo, se podria suponer que en un joven concreto la evaluacion de las diferentes dimensiones
ha dado estos resultados:

e Mejora de las actitudes y las aptitudes Muy satisfactorio
e Capacitacion profesional Satisfactorio

o Definicion de un itinerario personalizado Satisfactorio

e Conocimiento del mercado de trabajo Poco satisfactorio
e Conocimiento de las técnicas de biisqueda de trabajo ~ SAHf! actor io )
e Busqueda activa de ocupacion Muy satisfactorio

Con estos resultados seria necesario analizar y discutir si, a pesar de las deficiencias en una de las
dimensiones, el joven se encuentra en condiciones de encontrar trabajo o, al contrario, necesita un
apoyo afiadido.

13.5.6.10.  Aspectos que se deben tener en cuenta para formular indicadores

Como se ha descrito anteriormente, la funcién béasica de los indicadores es la organizacion de la
informacién recogida por medio de la elaboraciéon de instrumentos estandarizados que permitan
conocer y analizar determinados procesos y resultados y hacer comparaciones de los datos, tanto en el
tiempo como en los diferentes espacios o lugares donde se realiza.
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La elaboracion de los indicadores es a menudo complicada y se debe tener en cuenta algunas
consideraciones que pueden hacerla mas facil. En concreto, antes de nada, se debe considerar cuales
son las variables y las dimensiones que queremos evaluar y si la recogida de la informacion sera
sencilla y posible. Ademads, se debe pensar en el nimero de indicadores a formular, procurando que no
sea excesivo. Asimismo, se debe pensar en las técnicas y en los instrumentos.

En el cuadro figuran estos aspectos, ademas de la relacion de las caracteristicas cualitativas basicas
que deberian tener los indicadores: deberan ser validos, fiables, claros, utiles, representativos y
especificos.

Aspectos clave para formular indicadores

—_

Delimitar con toda claridad cuales seran los contenidos de la evaluacion: dimensiones y variables.

2. Analizar si sera posible recoger la informacion necesaria para formular los indicadores.

3. Decidir las técnicas que se utilizaran para recoger la informacion y los instrumentos en los cuales se
registrara esta informacion.

4. Establecer el nimero de indicadores que se formularan para cada aspecto de cada dimension.

5. Comprobar si los indicadores escogidos son validos, es decir, si miden aquello que realmente quieren
medir.

6. Comprobar que los indicadores escogidos son fiables, es decir, si dos o mas medidas en las mismas
condiciones dan los mismos resultados.

7. Comprobar si los indicadores escogidos son claros, es decir, faciles de interpretar.

Comprobar si los indicadores escogidos son utiles, tanto técnicamente como institucionalmente.

9. Comprobar si los indicadores escogidos son especificos, es decir, si sirven para medir una sola meta,
objetivo o factor de analisis concreto y no sirven para dos referentes o mas.

10. Comprobar si los indicadores escogidos son representativos, es decir, si comprenden todas las cuestiones y

los individuos que han de medir.

*

13.5.7. Las técnicas y los procedimientos y los instrumentos de recogida de datos

Como ya se ha sefalado, la evaluacion implica emitir juicios para valorar los diferentes ambitos y
dimensiones del proyecto, que se fundamentan siempre en la informacion significativa que se obtiene
con la recogida de datos. Mediante una serie de técnicas cuantitativas y cualitativas complementarias
se obtiene la informacion, se ordena, se sistematiza y se procesa para poder emitir los juicios. Ya se ha
hecho referencia a la necesidad y a la conveniencia de hacer servir técnicas cuantitativas y cualitativas.

Las técnicas cualitativas permiten analizar y estudiar casos, hechos y procesos que no son explicables
con un simple conjunto de datos estadisticos. Normalmente se utilizan para grupos pequefios de casos
o personas que, a pesar de que no se pueden generalizar, si que facilitan hipotesis que se pueden
ratificar con otros métodos. Las técnicas cuantitativas utilizan instrumentos estandares, que miden
reacciones, opiniones, percepciones, etc., de cantidades mas grandes de gente y permiten una mayor
generalizacion por medio de agregaciones y de operaciones estadisticas de las respuestas.

Las técnicas mas utilizadas son:

Cuantitativas Cualitativas

Reuniones de grupo
Etc.

e Las entrevistas estructuradas e Las entrevistas en profundidad
e Las entrevistas semiestructuradas e La observacion directa
e Las encuestas e La observacion participante
e El analisis estadistico e Juicio de expertos
o [os tests e El andlisis de la documentacion
e Las escalas de medida de actitudes y e Entrevista a informantes clave
opiniones e Estudio de casos
e Etc. e Historias de vida

[ ]

[ ]
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El uso de unas técnicas u otras dependera del tipo de informacion que se necesita para los indicadores,
del objetivo y la destinacion de la evaluacion, de los recursos disponibles, etc. Pero, en todo caso, es
preciso procurar usar las dos porque, de esta manera, se podra tener un mejor conocimiento de la
realidad, evaluar el proyecto desde diferentes vertientes y disponer de mas elementos de juicio.

Algunos ejemplos de técnicas e instrumentos para evaluar aspectos como los conocimientos
adquiridos, los cambios que se han producido en el comportamiento de los destinatarios del proyecto,
las actitudes, la calidad de vida, etc., se describen brevemente a continuacion.

Evaluacion de las destrezas y los conocimientos adquiridos

Para medir los conocimientos normalmente se utiliza un cuestionario con preguntas referidas al tema
que es objeto de evaluacion, que puede ser muy diferente: un curso de formacion, los contenidos de un
programa, los efectos de una campafia de promocion y difusion, etc. Normalmente el cuestionario
ofrece dos posibilidades de respuesta —si/no- o diversas respuestas posibles, de las cuales s6lo una es
la correcta.

Evaluacion de los cambios en el comportamiento

En determinados proyectos, el objetivo bdsico es conseguir cambios en las conductas de los
destinatarios del proyecto. Para medirlos, una de las técnicas mas habituales es la observacion directa,
mediante video, en situaciones naturales o creadas artificialmente.

También se puede hacer de una manera indirecta, es decir, observando y tabulando los resultados de
una conducta determinada, que permitira comprobar los cambios. Por ejemplo, el nimero de conflictos
producidos en un periodo concreto de tiempo en un proyecto cuyo objetivo fuese mejorar la conducta
de un grupo de adolescentes en situacion de riesgo.

Otra manera puede ser mediante entrevistas en las que se pregunta si se mantienen determinadas
conductas sobre aspectos que interesa evaluar, aunque puede ser que las respuestas a veces no sean
muy fiables.

Evaluacion de los cambios en las actitudes

Hay proyectos que tratan de modificar determinadas actitudes, opiniones, prejuicios o valoraciones
que se tienen sobre aspectos concretos de la realidad. La actitud es una manera de evaluar concreta en
una situacion determinada. La técnica cuantitativa mas utilizada es la escala de medicion de actitudes,
en la cual se hace una serie de preguntas que se formulan procurando no predeterminar la respuesta o
condicionarla.

Por ejemplo, en un proyecto de integracion social de minorias étnicas, se podria hacer un cuestionario
con este contenido:

Preguntas Acuerdo

Los inmigrantes no se quieren integrar N P A M T
Los inmigrantes nos sacan lugar de trabajo N P A M T
Sélo unos cuantos inmigrantes quieren aprender nuestra lengua N P A M T
La mayoria de la poblacion respeta a los inmigrantes N P A M T
Mucha gente rechaza la cultura y las costumbres de los inmigrantes N P A M T
Los inmigrantes han venido por necesidad N P A M T
Los inmigrantes ayudan a construir nuestro pais N P A M T

Etc.
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Claves: N= nada de acuerdo; P= poco de acuerdo; A= algo de acuerdo; M= muy de acuerdo; T= totalmente de
acuerdo.

Las preguntas son afirmaciones que tienen cinco o mas posibilidades de respuesta, que van desde el
desacuerdo total hasta el acuerdo maximo. Se pueden hacer dos cuestionarios similares, uno antes de
iniciar el proyecto y el otro al acabar. La comparacion de los resultados nos permitira establecer los
indicadores que nos facilitaran el conocimiento de los cambios en las actitudes.

Evaluacion de la mejora de la calidad de vida

En un proyecto que tenga como objetivo la mejora de la calidad de vida de un determinado colectivo,
sera muy importante establecer a priori qué entendemos por calidad de vida, teniendo en cuenta la
situacion de partida de los destinatarios. Por ejemplo, si es un proyecto dirigido a la tercera edad, la
mejora de la calidad de vida puede ser la adquisicion de un mayor nivel de autonomia. Otros items que
permiten evaluarla serian la mejora de las viviendas, la capacidad de comunicacion, la reduccion del
estrés, etc. Para medir la mejora de la calidad de vida hay numerosos cuestionarios, test, etc.

Los instrumentos para la recogida de datos

Respecto a los instrumentos para la recogida de datos, se ha expuesto anteriormente la matriz de
datos como medio idoneo, que se puede aplicar a las diferentes dimensiones de la evaluacion,
adaptandola a las variables que se deban prever. Ademas, habra otros instrumentos, como
cuestionarios de encuestas, guias de observacion, pautas para entrevistas, etc.

En todos los casos los instrumentos dependeran del tipo de informacidén que se quiera recoger, de las
técnicas que se utilizaran, etc. Y serd necesario que se elaboren en el momento de plantear la
evaluacién y que se experimente la validez antes de utilizarlos. Cuando el documento tiene una cierta
complejidad, normalmente se incorpora un pequefio manual de instrucciones de uso.

Los instrumentos de registro de los datos se han de elaborar una vez se hayan establecido los
indicadores, ya que se han de recoger las variables que nos permitiran construirlos. Es preciso
elaborar los registros imprescindibles, procurar que sean faciles de utilizar, que sean utiles y que se
registren solo las variables estrictamente necesarias para formular los indicadores correspondientes.

13.6.  La organizacion y la estructura de la evaluacion

Sea cual sea el tipo de evaluacion que se haya decidido, se debe organizar y establecer los mecanismos
y los sistemas de funcionamiento.

Respecto a la evaluacion del proceso

Se debera:

e Formalizar cobmo se hara el seguimiento y la evaluacion del proceso. Tener cuidado en que, a pesar
de estar intimamente relacionados y son interdependientes, el seguimiento y la evaluacion no son
exactamente la misma cosa. El seguimiento nos permite recoger los datos, anotar observaciones,
etc., y la evaluacion es el momento en qué se valoran los datos recogidos, se analizan los
indicadores, se valora la marcha del proceso vy, si es necesario, se introducen las correcciones que
se requieran.

e Definir el calendario de las reuniones, el contenido, la funcién y los objetivos; establecer cuales
seran los participantes y las funciones que asumiran. Obviamente, los participantes dependeran de
la opcion que se haya adoptado: si la evaluacion es interna, externa, mixta o autoevaluacion.

e Establecer los mecanismos de control y seguimiento de las decisiones que se toman, para
garantizar que se ejecutan.
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e Concretar cuales seran los mecanismos y los sistemas de comunicacion de los resultados de la
evaluacion del proceso, cuando, como y a quién se comunicaran.
Respecto a la evaluacion de los resultados

Cuando el proyecto haya acabado, sera preciso igualmente organizar y estructurar la evaluacion de los
resultados.

Por tanto, se debera:

e Sistematizar, organizar y elaborar toda la informacion, que si se ha hecho un seguimiento y una
evaluacion del proceso adecuados, estara disponible y estructurada en una gran parte.

e Establecer las reuniones concretas para evaluar los resultados, de la misma manera que se habia
hecho en la evaluacion del proceso.

e Analizar y discutir los resultados, elaborar un informe final y presentar las recomendaciones y
propuestas a quien corresponda.

13.7.  El anadlisis y la presentacion de los resultados
La evaluacion, sea de proceso o de resultados, tiene un proceso metodologico que incluye cuatro fases:

1. La verificacion de los resultados

Se trata de comprobar cudles han sido exactamente los resultados obtenidos, de una manera objetiva y
sin hacer ningun juicio de valor. Esta informacion permitira después analizar los resultados.

2. La comparacion de los resultados reales con los previstos

Se debera comparar lo que se ha hecho realmente con lo que se preveia conseguir. La comparacion se
hara de una manera objetiva, sin intentar explicar el porqué de los posibles desajustes.

3. El analisis de los resultados

Se intentard explicar las razones o los factores que han provocado las posibles desviaciones entre lo
que se preveia y la realidad. Se planteara las posibles recomendaciones o sugerencias para superar las
disfuncionalidades que se hayan producido.

4. La devolucion de los resultados. El informe de evaluacion

La evaluacion se hard llegar a quien corresponda. A partir de aqui se supone que se tomaran las
medidas correspondientes para introducir los ajustes o las rectificaciones que se requieran o se
extraeran las conclusiones pertinentes para la continuidad.

13.7.1. La comunicacion y la discusion de los resultados

Se debe tener en cuenta que la evaluacion no consiste solo en la presentacion, mas o menos estética, de
un continuo de indicadores con muchos nimeros, datos y cifras. La tarea del evaluador es interpretar y
analizar los datos y plantear hipétesis razonadas que ayuden a explicar el porqué de los resultados de
la evaluacion y faciliten la toma de decisiones que corresponda.

Por esto, es basico que, antes de redactar el informe final definitivo y una vez los evaluadores hayan
acabado su trabajo y hayan elaborado el correspondiente informe preliminar con sus hipotesis,
interpretaciones y conclusiones, todas las personas que han participado en el proyecto conozcan los
resultados de la evaluacion y puedan manifestar sus opiniones.

Para hacerlo, se debe estructurar un programa de reuniones de presentacion de resultados. Se debera
analizar qué personas y qué colectivos participan. Dependera del tipo de proyecto, normalmente
serian:

O Los técnicos y los trabajadores voluntarios que han participado directamente en el proyecto.
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Q La direccion técnica de la entidad que la ha promovido (gerente, coordinador, etc.).

(W]

Los miembros de los equipos directivos de la entidad (juntas, etc.).

O Los técnicos y los responsables de otras organizaciones, entidades, instituciones, etc., que han
colaborado en el proyecto.

O Miembros representativos de entidades y asociaciones comunitarias interesadas en el proyecto.
O Destinatarios y usuarios del proyecto.

Las diferentes reuniones serviran para analizar los resultados, contrastar las hipdtesis y las
recomendaciones hechas por el equipo evaluador, recoger las observaciones, los comentarios, las
opiniones, las ideas, etc., de los diferentes colectivos. Una vez finalizada esta fase de presentacion se
puede redactar el informe final de evaluacién del proyecto.

13.7.2. El informe final de evaluacion del proyecto: el guion memoria de evaluacion

Una vez hecha la explicacion y la comunicacion de los resultados a los diferentes actores, se puede
elaborar el informe final de evaluacion del proyecto, con los resultados definitivos, las conclusiones y
las recomendaciones que tendra estos contenidos aproximados.

Guion del informe final de evaluacién
1. Resumen descriptivo del proyecto

e Justificacion y marco de referencia, destinatarios, objetivos, actividades basicas, recursos humanos,
calendario, etc.
e Resultados que se esperan: productos y servicios, y efectos.

2. Descripcion del modelo evaluativo

e Marco: definicion, tipos y caracteristicas de la evaluacion

e Disefio de la evaluacion: evaluacion del proceso y de los resultados, dimensiones, técnicas, fuentes e
instrumentos.

e Estructura organizativa.

3. Sintesis evaluativa: resultados

e Respuestas a las principales preguntas orientadoras.
e Dimensiones concretas por capitulos (proceso y resultados): variables de cada dimension e indicadores
de cada variable.

4. Analisis y discusion de los resultados

Nivel de logro de los productos y los servicios

Nivel de logro de los objetivos

Resultados no esperados: positivos y negativos

Analisis de las discrepancias

Hipdtesis interpretativas

e Contraste de hipotesis: aportaciones de los diferentes actores

5. Conclusiones, recomendaciones y propuestas

e Puntos fuertes del proyecto
e Puntos débiles
e Recomendaciones y propuestas

Se ha supuesto que se trata de un informe final que recoge la evaluacion del proceso y de los
resultados. Se podria tratar de un informe de evaluacion de proceso o solo de evaluacion de resultados,
dependiendo del tipo de evaluacion.
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El capitulo 1, “Resumen descriptivo del proyecto”, incluye una descripcion sintética de los
elementos mas significativos y una referencia explicita a los resultados que se quieren
conseguir.

El capitulo 2, “Descripcion del modelo evaluativo”, contiene una explicacion del tipo de
evaluacidon, sus caracteristicas basicas, quién se encarga de hacer la evaluacion, las
dimensiones que se evaluan, las técnicas que se utilizan y cdmo se estructura y se organiza.

El capitulo 3, “Sintesis evaluativa: resultados”, incluye tantos apartados como dimensiones se
evaltian. Cada apartado deberd incluir una dimensioén concreta con todas las variables y los
indicadores correspondientes. La cuantificacion de los indicadores permitira evaluar las
variables y su valoracion nos dara la evaluacion de la dimension.

El capitulo 4, “Analisis y discusion de los resultados™, hace referencia a la comparacion entre
los resultados conseguidos y los que se preveian cuando se disefid el proyecto. Se debera
incluir el analisis de los resultados, las hipodtesis interpretativas que permiten explicarlos, el
contraste de las hipdtesis y el analisis de los evaluadores con los de los otros colectivos a los
cuales se presentan los resultados.

El capitulo 5, “Conclusiones: recomendaciones y propuestas”, resume los puntos fuertes y
débiles del proyecto y aporta las recomendaciones y las propuestas que pueden ofrecer
alternativas a los aspectos del proyecto que asi lo requieran. Las propuestas han de ser, en
todos los casos, posibles y realizables. Las recomendaciones seran realistas y susceptibles de
generar alternativas o acciones concretas.

Si el informe se refiere a la evaluacion del proceso, las recomendaciones y las propuestas han de ir
orientadas a la introduccion inmediata de elementos de correccién de las disfuncionalidades
observadas. Si se trata de una evaluacion final, las recomendaciones y las propuestas tendran que
ayudar a los destinatarios de la evaluacion a adoptar las medidas pertinentes respecto a la continuidad
del proyecto, su orientacion o redefinicion, etc.

Recomendaciones para la redaccién del informe

Se debe hacer con un lenguaje 1lano, comprensible y concreto.
Se debe procurar que la lectura sea facil y amena.

Conviene acompanar siempre los datos con explicaciones, valoraciones, etc. Los datos y los nimeros en si
mismos no expresan nada: lo que importa es lo que significan, las ideas que aportan.

Se deben estructurar bien los contenidos, destacar siempre las conclusiones o ideas mas importantes y
centrarse en los resultados, las recomendaciones, las propuestas.

Se debe procurar no excederse en el nimero de paginas.
Es importante utilizar graficos y otros elementos de soporte al texto.

Tener cuidado del disefio y la presentacion.
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13.8. Cuadro resumen de las fases de la evaluacion del proyecto

En el cuadro siguiente se resumen las diferentes fases de la evaluacion:

DISENO DEL PROYECTO

EVALUACION DE LA EVALUABILIDAD

DISENO DEL MODELO EVALUATIVO
EVALUACION FORMATIVA
JPor qué?; ;qué?; ;quién?; ;para quién?; ;como?

CONCRECION DE
Dimensiones
Variables de las dimensiones
Indicadores de las variables
Técnicas, fuentes e instrumentos
Preguntas orientadoras

SEGUIMIENTO Y EVALUACION DEL PROCESO
Evaluacion cuantitativa y evaluacion cualitativa

Recogida y registro de datos cuantitativos
Recogida y registro de datos cualitativos
Indicadores del proceso

EVALUACION DE

La implementacion, las actividades, el esfuerzo, la organizacion y el funcionamiento, la comunicacion
y la promocion, los destinatarios y la cobertura...

EVALUACION DE LOS RESULTADOS
Evaluacion cuantitativa y evaluacion cualitativa

Recogida y registro de datos cuantitativos
Recogida y registro de datos cualitativos
Indicadores de resultados (productos y efectos)

EVALUACION DE

La eficacia y la eficiencia
Analisis e interpretacion de los resultados
Presentacion y discusion de resultados
Informe final, conclusiones y propuestas
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13.9.  Resumen del proceso de evaluacion del proyecto

En el resumen que figura a continuacion se incluyen algunos contenidos que pueden ayudar a recordar
el proceso de evaluacion del proyecto, como los objetivos, los contenidos, etc. Otros ya figuraban en el
cuadro anterior.

1. Objetivos de la evaluacion

e Conocer las razones que favorecen o dificultan el desarrollo del proyecto.
e Saber a qué nivel se consiguen los objetivos previstos.
e Facilitar la toma de decisiones sobre el desarrollo y partir de los resultados del proyecto.

2. Contenidos estandar de la evaluacion

e Aspectos cuantitativos y aspectos cualitativos del proyecto, de una manera simultanea y
complementaria.

e Evaluacion del proceso de desarrollo practico del proyecto y de los resultados finales
(evaluacion formativa).

e Evaluacion de las diferentes dimensiones o aspectos que interesen del proceso y de los
resultados.

e Del proceso: la implementacion, las actividades, el esfuerzo, los destinatarios y la cobertura, la
organizacion y el funcionamiento, la comunicacion, la implicacion comunitaria, etc.

e De los resultados: la eficacia y la eficiencia.

3. Aspectos previos antes de disefiar el modelo evaluativo

e Evaluar la “evaluabilidad” del proyecto: comprobar si el proyecto estd correctamente
elaborado para permitir la evaluacion.

e Saber cuales son los destinatarios ltimos de la evaluacion: técnicos, politicos, instituciones de
apoyo, entidades, etc.

e Saber qué quieren saber del proyecto: evaluacion del proceso y/o resultados, cuantitativa y/o
cualitativa, dimensiones y variables concretas, etc.

e Saber cuales seran los evaluadores: evaluacion interna, externa, mixta o autoevaluacion.

4. Metodologia. El modelo evaluativo

e Disenar el modelo evaluativo (proceso y resultados).

e Definir las dimensiones que se quieren evaluar.

e Plantear una serie de preguntas orientadoras, para concretar los contenidos especificos de la
evaluacion de cada dimension.

e Definir las variables que integran cada dimension.

e Formular los indicadores que permitiran medir las variables.

e Especificar las técnicas y los instrumentos de recogida de los datos, tanto los cuantitativos
como los cualitativos.

5. La evaluacion del proceso

e Recogida y registro de los datos cuantitativos y cualitativos de las diferentes variables de las
dimensiones para evaluar. Indicadores de proceso.

e Analisis e interpretacion de los resultados.

e Presentacion y discusion de los resultados.

e Ejecucion de las decisiones derivadas de la evaluacion del proceso.
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Nota: sera preciso formalizar y calendarizar las diferentes reuniones de seguimiento y de evaluacion
del proceso, y concretar los contenidos, los participantes, las funciones, etc.

6. La evaluacion de los resultados

e Recogida y registro de datos cuantitativos y cualitativos de las variables de las dimensiones
para evaluar. Indicadores de resultados.

e Anadlisis e interpretacion de los resultados.

e Presentacion y discusion de los resultados con los colectivos interesados.

e Promocion y publicidad de los resultados del proyecto.

Nota: se debera formalizar y calendarizar las diferentes reuniones de evaluacion, y concretar los
contenidos, los participantes, las funciones, etc.
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13.10.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Recomendaciones

Se debe procurar que el proyecto sea evaluable: de manera que se puedan establecer
indicadores con las variables correspondientes.

Conviene no olvidar que la evaluacion de los resultados se hace valorando el nivel de logro de
los objetivos operativos o metas y de los productos y los servicios derivados de las actividades.
Por eso, se debe formular bien los objetivos operativos y deben estar cuantificados. Asimismo,
los productos obtenidos por medio de las actividades deben estar claros y cuantificados.

Si los objetivos operativos y las actividades estan bien formuladas, se deducen facilmente los
indicadores de resultados (eficacia y eficiencia).

Se debe tener claro qué productos y/o servicios se derivaran de las actividades.
Es importante cuantificar siempre los objetivos operativos o metas.

Si los objetivos operativos o metas estan bien formulados, se pueden deducir facilmente los
indicadores de eficacia y eficiencia (de resultados).

Si se piensa evaluar el proceso, se debe evaluar s6lo aquellos aspectos o dimensiones que sean
mas significativos.

Es basico saber quién hara la evaluacion. Si se hace autoevaluacion, y no se tiene mucha
experiencia, y se quiere hacer evaluacion del proceso, conviene plantearse s6lo los aspectos
mas significativos y que interesen mas de cada dimension. Por ejemplo, si se quiere evaluar la
organizacion, puede interesar evaluar el funcionamiento de las reuniones o si la comunicacion
interna ha sido correcta.

En todo caso, los contenidos de la evaluacion dependeran siempre de quién es el destinatario y
de qué manera el proyecto depende de él o estd vinculado. En general, se pide mas la
evaluacion de los resultados que la del proceso.

Es necesario saber cudles son las variables que aportaran los datos para formular los
indicadores. Por eso, se debe tener previstas las técnicas (analisis estadistico, entrevistas,
observaciones, etc.) que permitiran disponer de los datos y los instrumentos (matriz de datos,
cuestionarios, etc.) que facilitaran el registro.

Interesa que esté muy bien estructurada la recogida de datos durante todo el tiempo que dura el
proyecto. Se debe procurar siempre compaginar los datos cuantitativos y los cualitativos.

Conviene escoger solo los indicadores necesarios y procurar que cumplan las condiciones que
se indican en el manual.

Se debe organizar la evaluacion del proceso y de los resultados, estableciendo claramente las
reuniones que se desarrollaran, los contenidos, el calendario, las funciones, los participantes,
etc.

Antes de elaborar el informe final, es importante que en la evaluacion participen todos los que
estan relacionados con el proyecto desde vertientes diferentes, para discutir y analizar los
resultados y aportar sus opiniones y valoraciones.

El informe final ha de contener siempre, ademas del analisis de los resultados, las
recomendaciones y las propuestas de actuacion que se hacen para mejorar los aspectos del
proyecto que se requieran.
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