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Introduccion

El Observatorio del Tercer Sector de Bizkaia es un centro de informacién y documentacion, investi-
gacion aplicada y promocién, especializado en el Tercer Sector, sin animo de lucro e independiente
que persigue fortalecer el Tercer Sector e impulsar la innovacién y mejora de la intervencién y la
gestion de las organizaciones de Bizkaia.

La coleccidn “3S gestion” pretende ofrecer a las entidades del Tercer Sector perspectivas, enfo-
ques, propuestas e instrumentos para la mejora de su gestion, contribuyendo asi al fortalecimiento
de las organizaciones.

La publicacién que tienes en tus manos es una guia, con una orientacion practica, que pretende
facilitar la gestion de proyectos sociales. Aunque no siempre sera necesario abordar de manera
explicita y sistematica cada paso que aqui se sefiala, si es importante tener presentes todos los
aspectos asociados a la gestion de un proyecto para garantizar su ajuste a las necesidades y el
buen desarrollo del mismo.

La publicacion presta especial atencion a la concepcion y el disefio del proyecto (la identificacion
de laidea y la elaboracion del proyecto), asi como a la evaluacién a lo largo de las distintas fases
del proyecto: identificacion de la idea (evaluacién exante), disefio del proyecto (evaluacién del
disefio y disefio de la evaluacion), puesta en marchay ejecucion (seguimiento) y evaluacién expost
(evaluacion tras la ejecucion).

Para garantizar la coherencia del proyecto con las necesidades es preciso cuidar la fase inicial de
identificacion de la idea de proyecto. Por otro lado, el disefio del proyecto constituye también una
etapa importante a la que es preciso dedicar tiempo para garantizar la coherencia interna del pro-
yecto. Es decir, el ajuste entre necesidades-objetivos-actividades-tareas, entre actividades-tareas-
recursos humanos y materiales, o entre recursos humanos, materiales y econémicos, etcétera.

Todo ello requiere que los proyectos se vayan perfilando y madurando con tiempo y en dialogo con
sus destinatarias y destinatarios, y otras partes interesadas.

La importancia de la concepcion y evaluacién de los proyectos guarda relacion también con el
hecho de que constituyan instrumentos de innovacion, en la medida en que se orientan a ensayar
alternativas de actuacion para responder a nuevas necesidades o problemas. Por eso incorporan
una fase de analisis, disefio de las respuestas y evaluacién final, que requieren tiempo y atencién
para posibilitar procesos de aprendizaje, formalizacion y difusion de la experiencia.

Los proyectos pueden desembocar en la formalizacién o estandarizacion de un servicio o un progra-
may algunas de las pistas e instrumentos que aqui se ofrecen pueden resultar Gtiles para su disefio.
Pero, como veremos, no son lo mismo. Los proyectos constituyen una herramienta fundamental para
el ejercicio de la funcién de innovacién que ha caracterizado histéricamente al Tercer Sector.

Finalmente, en el marco limitado de una publicacién general sobre gestiéon de proyectos, nos ha
parecido necesario ofrecer también algunas claves y referencias para incorporar a la gestion de
proyectos enfoques de género, interculturales y medioambientales. Es importante impulsar y valo-
rar, cada vez mas, la adopcién de estos enfoques, tanto desde las organizaciones como desde las
instituciones que ofrecen apoyo a los proyectos.



2. Presentacion: el porqué de este trabajo

Las organizaciones del Tercer Sector se enfrentan a nuevos retos y expectativas derivadas de una
realidad social cada vez mas compleja y cambiante que les exige ofrecer respuestas innovadoras,
realistas (adaptadas a la realidad sobre la que intervienen) y acordes con su propia razon de ser.

Los proyectos, en la medida en que se configuran como una herramienta de innovacién y apren-
dizaje, a partir de la experiencia, constituyen un instrumento fundamental para el despliegue y
actualizacién de la misién de las entidades.

La gestion del proyecto constituye ademas un proceso complejo que implica:

- adecuarse continuamente a una realidad cambiante, interactuar con otras personas y
agentes sociales e innovar, identificando nuevas formas de hacer las cosas, con objeto de
dar respuestas alternativas a las necesidades y problemas sociales que van surgiendo.

- afrontar diferentes momentos o fases: identificacién y maduracién de la idea, disefio y
formulacién del proyecto, puesta en marchay ejecucion, evaluacién y fin del proyecto.

Existe ya un buen nimero de publicaciones (tiles para el disefio, la evaluacion y la gestion de
proyectos sociales. Al final del documento se ofrecen algunas referencias bibliogréficas de interés.

Lo que hemos pretendido aqui es adoptar un enfoque del proyecto como un instrumento de inno-
vacion, ofrecer una vision global del ciclo de un proyecto y facilitar algunos criterios e instrumentos
que permitan a las entidades mejorar la gestion de sus proyectos, prestando especial atencion a la
concepcion y evaluacién del proyecto.

Respecto a la estructura de la guia, comenzamos acotando su objeto (la “gestion de proyectos
sociales™), abordando la propia definicion de “proyecto” y diferencidandolo de otros conceptos cer-
canos (plan, programa, servicio).

Presentamos después las distintas fases o etapas del “ciclo de vida de un proyecto” deteniéndonos
en cada una de ellas y procurando ofrecer pautas y herramientas para la planificacién, formulacién,
puesta en marcha, ejecucion y evaluacion de proyectos sociales.

Y, por dltimo, proponemos algunas claves basicas para incorporar en los proyectos ejes trasversa-
les tan importantes como la perspectiva de género, intercultural y medioambiental.



3. Objeto de la guia: la gestion de proyectos sociales

La adecuada gestion de un proyecto conlleva recorrer diferentes etapas, todas ellas necesarias e
interdependientes.

Asi, el ciclo del proyecto se inicia a partir de la identificacion de una situacién inicial (necesidad o
problema detectado), sobre la que se quiere actuar mediante una intervencion planificada con la
intencion de generar una situacion final mejor.

La intervencion planificada, incluye la identificacion de la idea y el disefio del proyecto asi como su
puesta en marcha, ejecucion, evaluacién y, en su caso, ajuste posterior.

Un proyecto es, por tanto, una intervencion planificada para responder
a una necesidad o problema detectado con la intencion de generar
una situacion final mejor que la situacién de partida.

INTERVENCION PLANIFICADA

B — .

PROYECTO

SITUACION FINAL
(tras la intervencion)

SITUACION DE PARTIDA
(necesidad o problema)

Si nos detenemos en otras caracteristicas especificas que presentan los proyectos (caracter inno-
vador y temporal), podemos avanzar en la definicion:

“Un proyecto es un proceso tinico (no estandarizado) que implica la identificacion,
disefio, puesta en marcha, ejecucion y evaluacién (planificacion) de alternativas de
respuesta no ensayadas (cardcter innovador), con el fin de obtener unos objetivos,
en un plazo determinado, y responder asi a una necesidad o problema detectado,
generando una situacion mejor que la situacion de partida™.

Es su caracter (nico, innovador y temporal (con un comienzo y un fin claramente identificables) lo
que permite definir con mayor claridad un proyecto y diferenciarlo de otros conceptos como pla-
nes, programas y, sobre todo, servicios.

La realizacién de un proyecto implica un proceso, con principio y fin, que parte del anélisis de los
problemas o necesidades a los que se pretende dar respuesta e implica la puesta en marcha de
actividades innovadoras, que con frecuencia requieren formas distintas de gestionar los recursos
de las organizaciones, contando con la participacién de las personas destinatarias y otras partes
interesadas en todas las fases del proceso.

En este sentido, un proyecto constituye una metodologia de intervencidn para el cambio: la puesta
a prueba de actividades, recursos... orientados a la transformacién y mejora de la situacién de par-
tida. Y constituye también, por tanto, un proceso de “investigacién-accion” y aprendizaje, a partir
de la experiencia.



Por ello requiere, necesariamente, una etapa de analisis (identificacion de la idea) y disefio del
proyecto, asi como una fase de evaluacion que permita verificar si efectivamente mediante la
intervencion planificada se ha resuelto el problema o se ha atendido la necesidad. Y, si la necesidad
fuera estable, dar los pasos necesarios para disefar un servicio (estandarizado) a partir de la
experiencia adquirida en el desarrollo del proyecto.

En ocasiones confundimos conceptos como plan, programa, servicio...o proyecto, o los utilizamos
como sinénimos, pero irealmente quieren decir lo mismo? Con la intencién de introducir mayor
claridad, podriamos decir que:

Un PLAN es, habitualmente, un documento que define objetivos, alcanzables a medio-
largo plazo, y lineas de actuacién para una organizacion, territorio, sector de poblacion...
Los planes establecen principios y criterios, determinan prioridades y objetivos, definen
estrategias y acciones, les asignan recursos y plazos... Son siempre plurianuales v,
de manera habitual, tienen un desarrollo prolongado en el tiempo (un periodo entre
asambleas, una legislatura...).

Un PROGRAMA es, habitualmente, un conjunto coordinado y ordenado de actuaciones
(servicios, proyectos, iniciativas...) que persiguen ofrecer respuestas, estandarizadas o
permanentes, a una necesidad o problema.

Los programas definen, ordenan vy, con frecuencia, organizan los recursos (servicios,
proyectos, agentes...) disponibles para poner en marcha acciones que contribuyan a la
consecucion de los objetivos y al desarrollo de las estrategias fijadas. Un programa puede
estar formado tanto por servicios como por proyectos u otras iniciativas.

A diferencia de los proyectos, suelen tener caracter estable (“programa de prevencion y
abordaje del maltrato doméstico”, “programade salud buco-dentalinfantil”...). No obstante,
existen también programas con caracter innovador (“programas piloto”), que pueden
integrar tanto servicios como proyectos de intervencién o innovaciones relacionadas con

la gestion.

Un SERVICIO es un conjunto de prestaciones (actividades) estandarizadas y orientadas a
satisfacer necesidades definidas de un colectivo determinado y por un tiempo generalmente
indefinido (mientras no varien las necesidades o recursos disponibles, y, por tanto, la
propia definicion del servicio).

Cuando un proyecto de intervencion finaliza y, vistos sus resultados, se considera necesario
implantarlo de manera permanente, pasa a ser estandarizado como un servicio.

Los servicios se centran en la satisfaccion de las necesidades o la resolucion de problemas
mediante acciones estandarizadas que se han demostrado eficaces para su satisfaccion o
resolucion.



Cuadro resumen

Un documento que define objetivos, alcanzables a medio-largo plazo,
Plan y lineas de actuacién, para una organizacion, territorio, sector de
poblacién... Son siempre plurianuales.

Un conjunto coordinado y ordenado de actuaciones (servicios, proyectos,
Programa iniciativas...) que persiguen ofrecer respuestas, estandarizadas o
permanentes, a una necesidad o problema.

Un conjunto de prestaciones (actividades) estandarizadas y orientadas
Servicio a satisfacer necesidades definidas de un colectivo determinado y por un
tiempo generalmente indefinido.

Un proceso (inico que implica una intervencion planificada e innovadora
con el fin de lograr unos objetivos, en un plazo determinado, para

RIEVESte responder a una necesidad o problema, generando una situacién mejor
que la de partida.
PROYECTOS SOCIALES

La guia se centra en la gestion de proyectos sociales, entendiendo por tales aquellos que se orien-
tan a la promocién personal y la inclusién social con autonomia de las personas en situacién de
exclusién, desproteccion, dependencia o vulnerabilidad, procurando el ejercicio efectivo de los
derechos sociales (salud, servicios sociales, educacion, empleo-ocupacion-formacion, vivienda,
garantia de ingresos y otras rentas y subsidios...).!

En este sentido se debe tener en cuenta que otros ambitos que podemos considerar de interven-
cién social, como el ambito medioambiental o el de cooperacién internacional al desarrollo, han
elaborado, con frecuencia, marcos, procedimientos e instrumentos especificos de gestion de pro-
yectos, adaptados a su realidad.

Y también que otros ambitos como el civico, el cultural, etc., tienen también su particularidad, a
pesar de que muchos aspectos relativos a la gestion de proyectos pueden generalizarse.

1 Definicion operativa del Tercer Sector Social: “Estd formado por las organizaciones del Tercer Sector que trabajan para la
promocién de la persona y para la inclusién social de los colectivos vulnerables”. Taula d”entitats del Tercer Sector Social de
Catalunya y Observatori del Tercer Sector. Anuari 2009 del Tercer Sector Social de Catalunya. Taula d”entitats del Tercer Sector
Social de Catalunya y Observatori del Tercer Sector: Barcelona, 2009, pagina 42.

En la practica, el Tercer Sector Social, tanto en Catalufia como en Euskadi, esta integrado por organizaciones de accién social,
organizaciones del ambito socio-laboral, organizaciones del ambito de la salud, y organizaciones que trabajan, desde una
perspectiva integral, transversal a los ambitos, sistemas y politicas sociales (salud, educacién servicios sociales, empleo-
formacion, vivienda, garantia de ingresos...), para impulsar la mejora de las condiciones de vida y la participacién social de
las personas mayores, las mujeres, las personas inmigrantes, la infancia y juventud, las personas con discapacidad...



Algunas claves para mejorar la gestion de los proyectos y su uso como instrumento de innovacion.

En primer lugar, como sefialan algunos autores?, existen algunos aspectos que debieran
caracterizar la intervencion social.

Aspectos a tener en cuenta en la intervencion social

Cardcter integral

Para garantizar la integralidad, los proyectos deben prever acciones orientadas a incidir so-
bre los distintos factores que pueden posibilitar la cobertura de la necesidad (por ejemplo,
acceso al ocio) o la resolucion del problema (por ejemplo, dificultades de integracion en
recursos de ocio).

Las necesidades o problemas sociales son, habitualmente, de naturaleza multifactorial (aje-
nas al esquema “una causa — un efecto”), y responden a factores diversos y, con frecuencia,
relacionados entre si. Por ello, los proyectos de intervencién social deben incluir acciones
que traten de incidir sobre los diversos factores y su relacion. Es por esto que preferimos
hablar de factores que inciden en la cobertura de la necesidad o la resolucién del problema
y no hablar de “causas”.

Por otro lado, los proyectos de intervencion social deberian contemplar, junto a actuaciones
orientadas a la atencion de necesidades o la resolucién de problemas, actuaciones de pre-
vencién y promocion de capacidades de las y los destinatarios.

Trabajo en red

El trabajo en red constituye una estrategia de articulaciéon de recursos que evita duplicar
proyectos y servicios, potencia el arraigo de los proyectos y economiza esfuerzos.

Sostenibilidad

En la medida que el proyecto plantee estrategias eficaces para procurar grados aceptables
de legitimidad y adhesiones, asi como para empoderar a las personas destinatarias y a otras
partes interesadas, tendrd mayores garantias de éxito.

Cardcter participativo

La participacion del mayor nimero de partes interesadas o involucradas, especialmente de las
y los destinatarios Gltimos, es una de las caracteristicas que garantizan el éxito del proyecto.

Su participacion debe garantizarse, siempre que resulte posible, en todas las fases del ciclo del
proyecto. En las fases iniciales (identificacion de la idea de proyecto, disefo y elaboracion del
proyecto), es una condicién necesaria para procurar el ajuste del proyecto a las necesidades.

2 NIRENBERG, O., BRAWERMAN J. y RUIZ V. Programacién y evaluacién de proyectos sociales. Aportes para la racionalidad
y la transparencia. Barcelona: Paid6s, 2003, paginas 35-40.
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Para mejorar la gestion de los proyectos y potenciar su uso como instrumento de innovacién,
puede ser oportuno considerar también los siguientes aspectos:

Consensuar un marco de referencia en la entidad (mision, valores, vision y orientaciones estratégicas,
modelo de intervencion...) que permita analizar la realidad e identificar alternativas de respuesta.

Realizar un anélisis permanente de la realidad para adecuar la misién y la intervencién de la
organizacion a la evolucién de las necesidades.

Aprender de la propia experiencia. La sistematizacion de experiencias® permite crear un
“know-how” (saber hacer) en la organizacion que ayuda en la planificacion y realizacion de
proyectos futuros, asi como, en su caso, en la definicién de servicios a partir de proyectos
piloto, considerando los aciertos y errores previos.

Conocer y considerar la experiencia de otros, pero evitando trasladar, sin mas, proyectos
0 servicios que se hayan demostrado validos en otro contexto, sin tener en cuenta las
caracteristicas especificas del contexto.

Desarrollar la innovacién en las organizaciones: reforzando las funciones y procesos relacio-
nados con la identificacién de necesidades emergentes y el desarrollo de nuevas respuestas,
de modo que formen parte de la practica habitual de la entidad; estimulando el ejercicio de
las capacidades personales vinculadas a la innovacion (analisis de la realidad, creatividad...);
impulsando una cultura de innovacién en la entidad (direccion, equipo de gestion, personas que
trabajan en servicios...) y promoviendo la configuracion de “equipos de proyecto”.

Adecuar los proyectos a las necesidades implicando a todas las partes interesadas (personas
destinatarias, entidades e instituciones financiadoras,...), desde las primeras fases. Y garantizar,
al mismo tiempo, que los proyectos se alinean con la mision de la entidad, evitando la sobre-
adaptacion al medio con el consiguiente riesgo de pérdida de identidad (no perder de vista la
realidad y preservar al mismo tiempo la identidad, actualizandola).

Establecer mecanismos de seguimiento y evaluacién de la marcha del proyecto.

Identificar los riesgos y problemas en fases tempranas, permitiendo que se disefien acciones
correctivas a tiempo.

Buscar el ajuste entre las actividades, por un lado, y los recursos (econémicos y materiales) y
las capacidades de la organizacion, por otro, asi como la eficiencia en la gestion y la eficacia,
como consecuencia, entre otros factores, de un disefio de los recursos ajustado a las necesi-
dades y de la colaboracién con otros agentes.

Partir, desde la propia identificacién de la idea de proyecto, del conocimiento de los recursos
disponibles en el entorno, evitando duplicidades y solapamientos, asi como la descoordina-
cién de las respuestas dadas por la propia entidad, otras entidades del tercer sector, las admi-
nistraciones publicas, etc.

Divulgar los proyectos desarrollados y difundir el conocimiento generado a través de acciones
de comunicacion.

3

Al final del documento se han incluido algunas referencias bibliograficas de interés sobre sistematizacién de experiencias.
Sartu (a), 2010. Sartu (b), 2010
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4. Fases del ciclo de un proyecto

En la gestion de un proyecto social vamos a observar fases o0 momentos diferentes, tal y como
se indica en el grafico. Cada fase del proyecto influye en el resto, siendo habitual realizar ajustes
durante todo el “ciclo de vida del proyecto”. Los préximos apartados abordaran en profundidad
cada una de las fases mencionadas.

Fases del ciclo de un proyecto

FASE FINAL: AJUSTE O FIN
DEL PROYECTO

Si las necesidades o problemas
se mantienen, introducir
los ajustes necesarios en el
proyecto o disefiar y poner en
marcha un servicio.

FASE INICIAL:
IDENTIFICACION DE LA IDEA

Andlisis de la realidad,
incluyendo la identificacién
de expectativas y demandas
de las partes interesadas;
definicién de la necesidad o
problemay de los factores
de incidencia; anélisis de
recursos; identificacion y
priorizacion de alternativas
innovadoras.

Evaluacion exante

FASE DE DISENO Y
ELABORACION DEL PROYECTO

Definicién de la poblacién

destinataria; formulacién de

objetivos; plan de ejecucion;
plan de recursos; plan de

evaluacion; informe del

proyecto.

Evaluacion expost e
informe final Evaluacion del disefio,

viabilidad y sostenibilidad

del proyecto

FASE DE EJECUCION FASE DE PUESTA EN MARCHA
Comunicacion a las partes interesadas y
captacion de personas beneficiarias,
aprovisionamiento de recursos.

Desarrollo, evaluacion, reajustes
y cambios durante la ejecucion.

Evaluacion y seguimiento de la intervencion

Taly como hemos sefialado, esta publicaciénincide, de manera especial, en la funcién de evaluacion
y su desempefio en cada una de las fases del ciclo de un proyecto:

- Evaluacién de la idea de proyecto (evaluacion ex ante), para valorar su adecuacién y decidir
realizar o no el esfuerzo que implica el disefio (fase inicial).

12



- Evaluacion del disefio del proyecto y analisis de viabilidad y sostenibilidad para tomar la
decision de poner en marcha el proyecto (fase de disefio del proyecto). El disefio del proyecto
incluye también el disefio de la evaluacion durante y tras su ejecucion.

- Evaluacion y seguimiento de la ejecucién del proyecto, para constatar su marcha e introducir,
si es preciso, medidas correctoras (fase de puesta en marchay ejecucion).

- Evaluacion tras la ejecucion (evaluacion ex post) e informe final, para extraer aprendizajes de
la intervencion y orientar actuaciones futuras (fase final).

La evaluacion tiene como finalidad la mejora de la intervencién. Constituye un medio para hacer un
uso mas adecuado de los recursos disponibles, mejorar los procesos y cambiar, si fuera necesario,
el curso de la accién.

Y es también un instrumento de aprendizaje. Al evaluar no nos limitamos a registrar datos o medir
resultados. Obtenemos informacién que contribuye a incrementar el conocimiento sobre el que se
fundamenta nuestra intervencion.

Entendida de este modo la evaluacion va mas alla del mero control, convirtiéndose en un elemento
fundamental para la toma de decisiones.

Los proyectos suelen sufrir diversas vicisitudes a lo largo de su preparacion y ejecucion, lo cual
puede dar lugar a resultados insatisfactorios, no esperados, como no finalizar en el plazo estable-
cido, una baja calidad del servicio prestado, etc.

El disefio adecuado del proyecto, la evaluacion del propio disefio (analisis de la viabilidad, facti-
bilidad... de la idea de proyecto) o el disefio de la evaluacion final constituyen aspectos cruciales,
anteriores a la puesta en marcha del proyecto.

El cuidado de la puesta en marcha, el seguimiento de la ejecucién y la evaluacién continua consti-

tuyen mecanismos de evaluacién y control del proceso que permiten ir introduciendo las medidas
correctoras necesarias cuando se tuerce el rumbo, se reducen los ritmos, etc.
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4.1. Fase inicial: identificacion de la idea

Partiendo de una primera idea sobre la necesidad o el problema al que se pretende dar respuesta
(por ejemplo, las dificultades o necesidad de acceso a actividades de ocio positivo de algunos
y algunas adolescentes de un determinado barrio), se trata de ir perfilando la idea de proyecto,
siguiendo los siguientes pasos.

Pasos a seguir en la fase inicial: identificacion de la idea

1. Analisis de la realidad: recogida de informacion sobre la necesidad o el problema
al que pretendemos dar respuesta (concretar cual es la situacion de partida), con
la participacion de los “grupos de interés” (partes interesadas o involucradas).

2. Definicion del problema o la necesidad que se pretende atendery de los posibles
factores de incidencia.4

3. Analisis de recursos: valoracion de la existencia de recursos adecuados para dar
respuesta a la necesidad o problema detectado.

4. ldentificacion y priorizacion de alternativas innovadoras.

5. Evaluacion exante: analisis de la pertinencia, viabilidad, factibilidad y coherencia,
con la identidad de la entidad, de la idea de proyecto.

Esta primera fase tiene mucha importancia por lo que es conveniente planificarla y destinar los
recursos y el tiempo preciso para llevarla a cabo.

Téngase en cuenta que:

- Los cinco pasos que vamos a dar deben permitirnos tomar la decision, al final de esta
fase, de iniciar o no el esfuerzo que representa el disefio del proyecto.

- Encasode que decidamos disefiarlo, si acotamos bien laidea de proyecto, en didlogo con
las partes interesadas, el disefio del proyecto y el resto de fases se conduciran con mayor
facilidad, sin necesidad de volver atras.

Ademas, el diagnostico o analisis, tanto externo como interno, que debemos realizar en esta fase
es crucial para orientar el proyecto. Dificilmente podremos elaborar el proyecto si no disponemos
de la informacion necesaria para delimitar la realidad concreta sobre la que actuar (aspectos exter-
nos) y valorar nuestra capacidad para abordarla (aspectos internos).

Es muy importante también identificar e implicar, desde esta primera fase, a todas las partes inte-
resadas.

4  Entendemos por “factores de incidencia” aquellos que pudieran contribuir a la resolucién del problema o la cobertura de la
necesidad. Son también, por tanto, los que contribuyen a explicar el problema o el hecho de que la necesidad no esté cubierta.
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Aspectos a considerar en relacion a la participacion de los “grupos de interés”

Identificacion de los “grupos de interés”, “stakeholders” o, mejor, de las partes interesadas o
involucradas (en el problema, la necesidad y el proyecto)®.

- Las personas potencialmente beneficiarias del proyecto (las y los destinatarios (ltimos).
- Lacomunidad en la que se va a llevar a cabo el proyecto.
- Las entidades e instituciones que participaran en su financiacion.

- Las personas y/o entidades que previsiblemente colaboren en su ejecucion (equipo de
profesionales, voluntariado, profesionales independientes, otras entidades sociales,....).

- Otras entidades que ya trabajan con el colectivo destinatario y/o conocen muy de
cerca el problema o la necesidad que abordara el proyecto.

ZQué permite el andlisis de las necesidades, demandas, expectativas... de las partes?

- Facilita el conocimiento del proyecto y el compromiso de las partes con el mismo, en
la medida en que lo perciban como valioso. Su grado de compromiso dependera en
buena parte de su conocimiento del proyecto y de que se sientan participes de su
disefo. El conocimiento del proyecto les permite elaborar sus propios juicios respecto
a si les va a resultar dtil o no.

- Facilita que la propuesta de intervencion se elabore a partir de diferentes puntos de vista.
Se pueden plantear diferentes alternativas de intervencion ante una misma realidad por lo
que es importante contar con todas las partes involucradas a la hora de definir la situacion
de partida, la situacion deseada y las actuaciones necesarias para alcanzarla.

- Previene conflictos futuros derivados del déficit de participacion y conocimiento del
proyecto en las fases previas a su ejecucion (obviar dimensiones de la necesidad o
problema a abordar, o factores significativos que inciden en el mismo; generar rechazo
de las partes porque no perciben que el proyecto responda a sus expectativas; etc).

- Favorece el empoderamiento de la poblaciéon beneficiaria, en la medida en que
participa activamente desde el nacimiento de la idea de proyecto.

Niveles de participacion

Es importante ademas clarificar previamente, con las partes involucradas o interesadas,
cual va a ser su participacion en las distintas fases del ciclo del proyecto y si ésta va a
tener un caracter consultivo o decisivo.

5 Asi, por ejemplo, si lo que perseguimos es el acceso al ocio positivo (educativo, participativo, saludable...) de adolescen-
tes en situacion de riesgo de un determinado barrio:

- ellosy ellas serian las destinatarias dltimas (o destinatarias finales del proyecto) ,

- otras partes directamente involucradas serian las y los adolescentes que acceden a recursos de ocio, las familias, la
entidad o institucion que gestiona los recursos de ocio y su personal, etc.

-y otras partes interesadas en la atencion de la necesidad o la resolucion del problema, podrian ser la poblacién del
barrio, los centros educativos, los departamentos de las administraciones publicas con responsabilidades en materia
de proteccién de personas menores de edad, etc.

Para referirnos a todas ellas, a lo largo del texto utilizaremos el concepto de las partes o las partes interesadas.

15



A. Andlisis de la realidad: recogida de informacion sobre la necesidad o el problema a abordar e
identificacion de la situacion de partida

En primer lugar, se trata de recoger informacion sobre la necesidad o el problema, preguntando a
las partes interesadas vy, particularmente, a quienes tienen la necesidad o a quienes el problema
afecta directamente.

A este respecto:

- Siendo vital la participacion de las y los destinatarios Gltimos, es importante tener en cuenta
que son mas las partes involucradas o interesadas en la atencién de la necesidad o la resolu-
cién del problema.

- Esnecesario, por tanto, identificar las necesidades sentidas o percibidas por las y los destina-
tarios Gltimos y por otras partes directamente involucradas o interesadas, mediante entrevis-
tas informales, encuestas, grupos de discusion...

Ademas de recoger informacién sobre las necesidades tal y como las expresan las partes, es acon-
sejable, también, elaborar un breve marco de referencia de caracter tedrico-practico que resulta
clave para definir posteriormente, entre otros aspectos, el modelo de intervencion.

Para elaborar este marco teérico-practico cabria:

- considerar la propia experiencia, asi como la bibliografia especializada y la legislacién o los
planes de las administraciones (necesidades normativas);

- analizar proyectos similares (necesidades comparadas), evitando en todo caso trasladar mimé-
ticamente a nuestro contexto el analisis o las soluciones adoptadas en contextos diferentes.

Puede ser oportuno también profundizar en los antecedentes del problema o necesidad. Ningln
proyecto surge en blanco. Siempre hay una historia detrds que nos hace ver que ese problema o
necesidad es relevante y por ello es necesario intervenir.

Ademas, en ocasiones, ha podido haber intentos previos de abordar el problema o la necesidad
que no se llevaron a cabo o no resultaron, por distintas razones. Recapitular y exponer el origen
de la idea y analizar los intentos previos y los fracasos, si los ha habido, nos permitira orientar y
acotar la idea de proyecto.

En definitiva, mediante este conjunto de tareas (entrevistas, encuestas, grupos de discusion, re-
flexion sobre la propia experiencia, anélisis de la literatura, la legislacién y los planes sobre la ma-
teria, analisis de otros proyectos o de experiencias previas...) se trata de obtener informacion para,
en el siguiente paso, acotar el objeto del proyecto y definir la situacién de partida.
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B. Definicion del problema o necesidad y de los factores de incidencia

La correcta formulacién de la necesidad o el problema, de sus dimensiones, y de los factores de
incidencia, sintetizando la informacién obtenida en el analisis de la realidad y reflexionando a partir
de ella, constituye un aspecto clave para procurar un disefio del proyecto adecuado al contexto y
las necesidades.

En primer lugar, se trata de definir cudl es el problema o necesidad, estableciendo sus dimensiones.
Para formular adecuadamente el problema o necesidad es preciso:

- Integrar en la definicion la perspectiva de las partes: las y los destinatarios Gltimos (si-
guiendo con el ejemplo, adolescentes en situacion de riesgo sin experiencia de ocio “po-
sitivo”), las partes involucradas y otras partes interesadas.

- Contextualizar el problema o necesidad: ubicar las dificultades o necesidades en el espa-
cioy en el tiempo (los proyectos deben tener un contexto).

- Concretar las dificultades o necesidades que se plantean, estableciendo asi las dimensio-
nes del problema o la necesidad: falta de integracién en recursos de ocio normalizados,
falta de experiencias siquiera puntuales de ocio positivo (educativo, participativo, salu-
dable...)...; o en términos de necesidad: necesidad de integracion en recursos normaliza-
dos, necesidad de participacion siquiera puntual en actividades de ocio positivo.

Para ello, es (til plantearse algunas cuestiones y responder a las mismas, teniendo en cuenta el
analisis de la realidad. Cuestiones tales como:

- ¢Enqué entorno fisico/geografico se expresa la necesidad o el problema?

- ¢COomo surgib el problema o la necesidad y cémo ha ido evolucionando?, iqué respuestas se
han ido dando?

- ¢Quiénes sony qué hacen —respecto a la necesidad o el problema- las y los destinatarios (lti-
mos? ¢Cuantos son? ¢éCOmo expresan la necesidad o el problema?

- ¢Cémo expresan la necesidad o el problema otras partes involucradas y qué hacen en relacion
a la necesidad o el problema (para generarlo o resolverlo)?

- ¢Enqué plazo deberia articularse una respuesta (¢cuando hay que empezar?) y cuanto tiempo
serfa necesario para llevar a cabo el proyecto?

En segundo lugar, se trata de identificar los factores de incidencia, preguntandose porqué se
produce el problema o la necesidad y qué factores contribuirian a su resolucion o atencion.

Lo que cabe, en todo caso, es plantear hip6tesis sobre los factores que inciden en el problema
o la necesidad. La propia intervencién permitird valorar lo adecuado del analisis y, en su caso,
identificar nuevos aspectos e introducir ajustes en el proyecto, con la participacién de las partes,
concibiendo asi el proyecto como un proceso de investigacién- accion — participativa.
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Veamos los dos pasos, siguiendo con el ejemplo...

Un grupo de unos 60-70 adolescentes del barrio X, agrupados en distintas cua-
drillas, y que se encuentran en situacion de riesgo (fracaso escolar, dificultades
en la familia, consumo de drogas...), no ocupan su tiempo libre de manera posi-
tiva (ocio educativo, participativo, saludable...): participacion en actividades de
tiempo libre educativo, iniciativas impulsadas por las y los propios adolescentes,
actividades deportivas, etc.

Algunos de ellos no utilizan los recursos de ocio normalizados (dirigidos a todas
las personas de su edad) y otros son rechazados por realizar un mal uso de los
mismos.

Las y los propios adolescentes perciben que los recursos no se adaptan a sus de-
mandas (abren tarde y cierran pronto, no hay espacios para estar, jugar..., informal-
mente, etc.). La mayoria de las familias no conocen los recursos y estan preocupa-
das por el ocio de sus hijos e hijas, pero no estimulan el ocio positivo. Los recursos
consideran que estos adolescentes deberian garantizar determinadas pautas de
comportamiento si quieren integrarse en los mismos (respeto de los horarios,
participacion en algunas de las actividades grupales propuestas, continuidad en
la asistencia, comunicacion con familiares, no consumo de drogas en los locales
ni en el exterior...).

Del analisis de la literatura y de otras experiencias, propias y ajenas, previas y
similares, se desprende que para el logro de los objetivos es importante adoptar
un enfoque progresivo y atender a los siguientes factores.

Experiencia: haber participado en alternativas de ocio positivas, siquiera puntua-
les y haber disfrutado de esas experiencias.

Red de relaciones: contar con amigos o amigas y personas de referencia que
participan en alternativas de ocio positivas (formales o informales, estables o
puntuales) y recursos normalizados.

Desarrollo de capacidades y actitudes requeridas para la participacion en activi-
dades de ocio positivas y en recursos normalizados: respeto de normas, valora-
cion de la salud y la propia imagen, colaboracion y trabajo en equipo, etc.

Implicacién de las familias (padres y madres): conocer la realidad del ocio de
sus hijos e hijas, transmitirles su interés porque desarrollen actividades de ocio
positivas, participar ellas mismas en actividades de ocio positivas, informarse
sobre recursos, etc.

Adaptacion de los recursos normalizados a las caracteristicas y necesidades de
las y los adolescentes en situacion de riesgo: de los espacios, los tiempos, las
propuestas, los requerimientos iniciales y progresivos...



Teniendo en cuenta la definicién de los problemas y los factores de incidencia, la idea de
proyecto pudiera sintetizarse asi: facilitar el acceso de las y los adolescentes en situacion
de riesgo del barrio X a alternativas de ocio positivo (educativo, participativo, saludable...),
con cardcter puntual y tanto en medio abierto (calle, campamentos...) como en recursos de
ocio normalizados (dirigidos a toda la poblacion de su edad) del propio municipio (gazte-
leku...), posibilitando asi experiencias satisfactorias, el incremento de la red de relaciones
de las y los adolescentes, el desarrollo de sus actitudes y capacidades, la implicacion de
las familias y la adaptacién de los recursos a sus caracteristicas y necesidades. El horizonte
temporal del proyecto seria de un afio.

Siguiendo el mismo ejemplo, si hubiéramos abordado la cuestion desde la perspectiva de
la necesidad, hubiéramos sefialado también que se trata de: que las y los adolescentes en
situacion de riesgo (sefialando qué entendemos por tal) accedan a experiencias puntuales
(sefalando qué entendemos por tal), de ocio positivo (sefialando qué entendemos por tal),
tanto en medio abierto como en recursos normalizados del propio municipio, adaptados
a sus caracteristicas y necesidades, que les permitan desarrollar actitudes y capacidades,
relaciones, etc.

Este esfuerzo de analisis y concrecion, que realizamos en esta primera fase, nos sera muy Gtil a la
hora de disefiar y elaborar el proyecto, para establecer sus objetivos y también las actividades, tal
y como posteriormente veremos, siguiendo con el ejemplo.

Para la identificacion de los factores de incidencia pueden ser Gtiles algunas herramientas como
las siguientes, que también se pueden combinar:

- Lluvia de ideas. Cuando no sabemos muy bien por donde empezar a la hora de definir el
problema o la necesidad. Es una técnica muy abierta, adecuada para las fases iniciales de
generacion de ideas. Se basa en la libre expresion de ideas, anulando el juicio critico en
el momento en que se estan produciendo. Al contrario, se trata de generar nuevas ideas
a partir de las que se exponen. Existen versiones en las que, inicialmente, cada persona
escribe sus ideas en tarjetas que las demas personas pueden leer, anotando nuevas ideas
que les pueda sugerir la lectura. Las ideas producidas se valoran en un segundo momento.

- Mapas mentales. Cuando tenemos identificada una necesidad o un problema, podemos
utilizar esta técnica para representar graficamente subtemas relacionados con el tema-
nodo principal (dimensiones del problema o la necesidad), los factores que intervienen, etc.
Puede ser utilizada de manera individual o colectiva.

- Grupo de discusion. Cuando queremos profundizar en una necesidad o problema
identificado, podemos realizar un grupo de discusion, invitando a personas involucradas o
interesadas, que conozcan el ambito concreto que queremos abordar y, de alguna manera
representen diversas perspectivas, a fin de recoger sus impresiones sobre el mismo y poder
profundizar. En esta fase, los grupos de discusion deberian ser amplios y semiestructurados
(sin condicionar la reflexién con un guién cerrado).

- Arte de preguntar. Puede ser (til, ya que nos hace plantearnos el problema, la necesidad, la

idea, desde todos los enfoques posibles. Puede ser utilizada de manera individual. Para ello es
(til la técnica QQPPCCCD ¢Qué, Quién, Porqué, Para qué, Cuando, Cuanto, Cémo y D6nde?.
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- Diagrama del pez (diagrama Ishikawa). Esta técnica nos permite enumerar todos los posibles
factores o “causas”, tanto primarias como secundarias, que inciden sobre la necesidad o problema.

- Diagrama de relaciones. Sirve para analizar las relaciones “causales” existentes en torno a
un problema. Ayuda a identificar los factores de incidencia.

C. Andlisis de recursos

Una vez definida la necesidad o el problema a abordar, sus dimensiones y los factores de incidencia,
es necesario identificar los recursos que pudieran estar ofreciendo ya algln tipo de respuesta y
valorar en qué medida lo estan haciendo, efectivamente.

En este analisis habria que:

Identificar qué recursos se dirigen a las y los destinatarios dltimos y cuales estan
ofreciendo algtn tipo de respuesta a la necesidad o problema detectado.

Analizar el ajuste de estas respuestas a la definicion de la necesidad o problemayy a los
factores de incidencia.

Reflexionar sobre la respuesta que, en su caso, estemos ofreciendo desde la propia
organizacién y como podriamos mejorarla, evitando solapamientos y colaborando con
los recursos identificados.

En este proceso, es fundamental conseguir la maxima colaboracién para obtener la mayor infor-
macién posible de todos aquellos recursos que puedan estar relacionados con el problema o la
necesidad a atender. El proceso de analisis favorece, ademas, establecer contactos que permiten
incorporar nuevas perspectivas al proyecto, implicar a otros agentes, evitar duplicidades y facilitar
la posterior coordinacion y colaboracion entre recursos.

Ademas, se trata de conocer el potencial del contexto préximo (de los recursos, de la comunidad...)
para dar respuesta a las necesidades o problemas detectados, asi como los factores del entorno
que pueden posibilitar o limitar la accién futura, determinando qué riesgos pueden afectar al pro-
yecto y previendo posibles alternativas de respuesta.

Algunos aspectos a considerar en el analisis de los recursos, con el objeto de identificar posibles
lagunas en la atencién u oportunidades de colaboracién, son los siguientes:
Algunos aspectos a considerar en el analisis de los recursos
Identificacion de los recursos

Relacion de recursos existentes.
Ubicacion de cada recurso, ambito geografico y, en su caso, dependencia institucional.
Perfil de las personas destinatarias y tipo de necesidades que atiende.
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Respecto a las personas usuarias

- Perfil, caracteristicas, necesidades y demandas de las personas usuarias.
- Diferencias entre las personas destinatarias (poblacion potencialmente beneficiaria) y las
usuarias (quienes utilizan de hecho los recursos).

Respecto a los servicios

- Servicios que se ofertan: horario y periodo de atencion (estacionalidad: apertura sdlo en
determinados periodos), grado de cobertura (capacidad, existencia de listas de espera...),
requisitos de acceso (precio y otros) y posibles problemas de acceso al recurso (barreras
para determinadas personas...).

- Grado de satisfaccion de las personas usuarias.

- Actitud y sensibilidad de las personas respecto al precio y otros requisitos de acceso.

- Necesidades no cubiertas.

- Vias de difusion del servicio utilizadas.

D. Identificacion de alternativas innovadoras

Una vez analizados los recursos propios y ajenos, y siempre que consideremos necesario impulsar
un nuevo proyecto que aporte alglin cambio respecto a la situacién previa, el siguiente paso es
identificar soluciones alternativas que tengan alguna repercusion en los factores de incidencia.

¢Como podemos ofrecer respuestas al problema o la necesidad, teniendo en cuenta sus
dimensiones, los factores de incidencia y los recursos, propios y ajenos?

Este es el momento de generar ideas y seleccionar las mas adecuadas.

Existen innumerables técnicas de apoyo que podemos utilizar durante la fase de generacion de
ideas y, posteriormente, para madurarlas y analizar su viabilidad. Sera necesario escoger la o las
que se consideren mas apropiadas, teniendo en cuenta los objetivos, la temética a abordar, si se
trata de promover un trabajo individual o colectivo, etc.

Es posible utilizarlas de manera combinada y en fases y subfases distintas del ciclo de proyecto,
realizando las adaptaciones oportunas.

Técnicas de generacion de de ideas
Scamper

Identificado el elemento que se desea mejorar, se comienza a buscar ideas basandose en
preguntas que derivan de las siguientes acciones que plantea la técnica: a) sustituir; b)
combinar; c) adaptar; d) modificar; €) buscar otros usos; f) eliminar; g) cambiar la forma.

Cada letra de la palabra Scamper, en inglés, se corresponde con una de estas acciones:
Substitute, Combine, Adapt, Modify, Put on other uses, Eliminate, Rearrange.
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Técnica de los seis sombreros

Se trabaja en grupo sobre aspectos concretos para generar recomendaciones. Las personas
participantes deben ir poniéndose diferentes sombreros, que simbolizan los 6 modos
fundamentales del pensamiento. Blanco: Objetividad. Rojo: Sentimientos, emociones. Negro:
Vision negativa. Amarillo: Vision positiva. Verde: Pensamiento creativo. Azul: Organizacion
de las ideas. Se trata asi de que vayan adoptando diferentes posiciones, saliendo del rol o la
actitud que adoptan habitualmente.

Técnica de los escenarios

Se trata de un trabajo, personal o grupal, en cuatro etapas: Disefio de la situacién ideal
(escenario ideal); Diseno de la situacion mas catastrofica (peor escenario); Identificacion
de ideas: ¢qué hacer para orientarse hacia el ideal escrito?, écdmo evitar las consecuencias
descritas?; Trasformar estos datos en lineas de accién.

Grupo de discusion

Invitando en este caso a personas con capacidad creativa, que conozcan la necesidad o el
problema sobre el que se desea incidir, aporten perspectivas diversas y sean expertas en uno o
varios de los factores de incidencia.

En este caso, la reflexion del grupo de discusion debera estructurarse, principalmente, en
torno a estos factores, para identificar alternativas de respuesta; si bien la propia reflexion
puede llevar también a identificar nuevos factores, precisarlos, o incluso a introducir matices y
profundizar en la propia descripcion de la necesidad o el problema.

Una vez generadas las diferentes alternativas, sera preciso seleccionar las mas adecuadas. A tal
efecto, existen diferentes técnicas que podemos utilizar.

Una de las méas conocidas es el método Hanlon que plantea las siguientes variables de cara a
valorar la oportunidad de una intervencién (solucién a un problema).

Método Hanlon
Variables a considerar Puntuacion Cuantificacion

N2 personas afectadas por el

Magnitud del problema (A): (0-10) il e Pl bein el

Severidad del problema (B) 0-10 Carga social que genera un problema
Hesetn e e seluEn © 0,5 (dlﬁell)' Det.e’rrplna si los pr})blemas son faciles
1/ 1,5 (facil) o dificiles de solucionar
0061 D1 Pertinencia
Factibilidad ¢ de la solucién (D) 0 (,) ! o Economl.c.ldad
D1+D24D3+D4+D5 0061 D3 Aceptabilidad
061 D4 Disponibilidad de recursos
061 D5 Legalidad

Prioridad: (A+B) x Cx D

6 Lafactibilidad se entiende aqui como la posibilidad de llevar verdaderamente a término el proyecto considerando los
otros cinco aspectos.
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En el caso de una alternativa concreta de actuacion para dar respuesta a un factor que incide en la
necesidad o problema (por ejemplo, la implicacion de las familias) habria que valorar la magnitud
y severidad de este factor (el nimero de adolescentes sobre el total a los que afecta la falta de
implicacion y su grado de incidencia en el acceso al ocio, respecto a otros factores) y considerar
la eficacia y factibilidad de la solucién propuesta: “informacion a las familias sobre el proyecto,
motivacion y comunicacion con ellas durante todo el proyecto a través de entrevistas individuales y
dindmicas grupales”.

{Puede ser eficaz o es un aspecto dificil de solucionary en el que resulta complicado incidir? Y ées
pertinente?, ¢es eficiente (relacion entre el coste y el resultado esperado)?, ies aceptable por las
familias y otras partes (las familias estan o no predispuestas a participar, sus hjjos e hijas rechazan
0 aceptan este tipo de intervenciones...)?, ies viable teniendo en cuenta los recursos de los que
disponemos?, ¢existe alguna restriccion legal para realizar la actividad (por ejemplo, para acceder
a las familias)?

En todo caso para valorar las diferentes alternativas de respuesta a la necesidad o problema
que se hayan generado, y sin necesidad de ponderar cada aspecto, podemos tener en cuenta
cuestiones como las siguientes:

1. Sus resultados, es decir, su efecto en:

- laresolucion del problema o la cobertura de la necesidad (acceso al ocio positivo);

- los factores de incidencia (mejora de la percepcion que los recursos tienen de las y
los adolescentes destinatarios, desarrollo de las capacidades de las y los adoles-
centes, adaptacion de los recursos a sus caracteristicas y necesidades, implicacién
de las familias,...).

2. Un posible impacto, deseado, en otros aspectos (por ejemplo, la mejora de la relacién de
las y los adolescentes con otras personas de la comunidad, el rendimiento escolar...).

3. Laposibilidad de que la intervencion pueda provocar cambios ulteriores, una vez finali-
zado el proyecto (efecto bola de nieve).

4. Lasostenibilidad de los resultados y/o de la intervencion una vez finalizado el proyecto.

5. Elndmero de personas beneficiadas por la intervencion.

6. La correspondencia de las diferentes alternativas con el analisis realizado (pertinencia) y,
particularmente, con las preferencias sefialadas por las y los destinatarios Gltimos y otras
partes involucradas, en la medida en que se va a perseguir implicarles en las actuaciones.

7. Ladisponibilidad de recursos econémicos, materiales y humanos para llevarlas a cabo.
Su coherencia con el saber hacer de la entidad y las capacidades de las personas que la

integran o que pudieran asociarse al proyecto (factibilidad).

8. Surealismo considerando tanto los recursos de los que cabria disponer como el tiempo
de ejecucion del proyecto.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

El coste de la intervencion.

La proporcion entre los resultados en sentido amplio (resultados, impacto, efecto tras
la intervencion...), y el esfuerzo necesario para obtenerlos.

El coste de postergacion del tratamiento del problema o, de otro modo, la posibilidad
de agravamiento del problema o la necesidad como consecuencia de la no intervencion.

El hecho de que las alternativas no se solapen con otras iniciativas en curso y que
posibiliten obtener mejores resultados que los actuales, en si mismas o como fruto de
la colaboracién entre recursos.

La coyuntura: la existencia de condiciones, externas e internas, que favorezcan llevar a
cabo la intervencion.

La coherencia de las diferentes alternativas propuestas con la identidad (mision,
valores) y las orientaciones estratégicas de la entidad.

Su coherencia con las capacidades disponibles o potenciales de la entidad.

Su coherencia con el marco normativo y legal (legalidad).

E. Evaluacion exante

En este momento, deberemos tomar la decision definitiva de elaborar el proyecto y ponerlo en
marcha, asegurandonos de que contamos con las condiciones, internas y externas, necesarias

para impulsarlo.

La evaluacidn ex ante, también denominada “de predecision”, “de factibilidad” o de “pertinencia”
facilita tomar la decisién de si debe implementar o no el proyecto e implica evaluar la idea de
proyecto (destinatarias, definicion del problema o necesidad, actividades, tareas, recursos...),

considerando tanto el contexto externo como el interno.

Para evaluar la idea de proyecto, también conviene chequear al menos cuatro aspectos:
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la pertinencia de la idea de proyecto, es decir, la adecuacién de las soluciones que
se proponen a la realidad que se pretende modificar.

su viabilidad, es decir la existencia de condiciones (politicas, sociales, técnicas,
econdmicas...) favorables para el desarrollo de la idea de proyecto.

- su coherencia con la identidad de la entidad, garantizando que existe un alinea-
miento de la idea de proyecto con la misin y valores de la organizaci6n, asi como
con su vision y orientaciones estratégicas.

su factibilidad, es decir la capacidad técnica y econémica de la entidad para llevar
a cabo el proyecto, considerando, en términos de calidad y cantidad, los recursos
humanos, materiales y econémicos de los que dispone o podria disponer.



El analisis del contexto externo se centra en los dos primeros aspectos (pertinencia y viablidad) y
debe permitirnos determinar si la idea de proyecto es adecuada y si podemos contar con los recur-
s0s y apoyos externos suficientes para su desarrollo.

El trabajo realizado en las subfases anteriores nos habra posibilitado incidir en la viabilidad de la idea de
proyecto, si las partes interesadas la conocen y la perciben como un apoyo necesario, y en su pertinencia.

La realizacién de un diagnéstico interno -en relacién Gnicamente a la idea de proyecto- debe
ayudar a determinar su coherencia con la identidad (mision, valores...) de la organizacion, asi como
a identificar los recursos disponibles (capacidades del equipo, experiencia y saber hacer de la
entidad, infraestructuras...) y definir la capacidad de la entidad para ejecutar las acciones previstas
con su nivel actual de recursos, estableciendo en su caso qué recursos seria preciso incorporar.

Este andlisis lo hemos podido realizar en parte, en el paso anterior, al valor las distintas alternativas
de intervencion.

La evaluacién exante, ademas de proveernos de elementos de juicio para decidir la puesta en
marcha del proyecto, representa un “insumo” para las fases posteriores de disefio y ejecucion del
proyecto. En cualquier caso, la valoracion de estos aspectos (pertinencia, viabilidad, factibilidad,
coherencia...) se retomara con mayor profundidad una vez disefiado el proyecto (evaluacion del
disefio y analisis de viabilidad y sostenibilidad). De lo que se trata ahora es de contar con bases
suficientes para tomar la decision de realizar el esfuerzo que requiere su disefio.

Cuadro resumen

£Qué nos proponemos con la evaluacion ex ante?
Evaluar la pertinencia, viabilidad, factibilidad y coherencia con la identidad de la idea de proyecto.

Pertinencia (ajuste a la realidad)
Coherencia entre la realidad y las soluciones que proponemos.
Viabilidad
Existencia de condiciones externas facilitadoras de su desarrollo.
Coherencia con la identidad
Coherencia con la mision, vision y orientaciones estratégicas de la entidad.

Factibilidad

Coherencia con las capacidades de la entidad.

¢Para qué nos sirve?. Sobre todo, para:

Identificar aquellos aspectos que resultan necesarios para que el proyecto sea pertinente,
viable, factible y coherente con la identidad.

Decidir si diseflamos y ponemos en marcha el proyecto, en funcién de estos criterios y, con-
cretamente, de la disponibilidad real o estimada de las condiciones externas e internas ne-
cesarias para su desarrollo.

Orientar la formulacion posterior del proyecto.
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En caso de que la idea de proyecto supere este chequeo, se iniciara la fase de disefio del proyecto
y el proyecto deberd incluirse en el plan de gestion de la entidad, asignando ya algunos recursos
(humanos, técnicos, econémicos) necesarios para su desarrollo.

4.2. Fase de diseno o elaboracion del proyecto
A. Definicion de las destinatarias y destinatarios del proyecto

Hasta este momento tenemos la intencion de lograr un cambio, una mejora. A partir de ahora tenemos
que convertir esa idea de proyecto en un enunciado preciso estableciendo, en primer lugar, quiénes
son, concretamente, las y los destinatarios del proyecto: su nimero, sus caracteristicas, etc.

Aunque algunas actuaciones pueden dirigirse, genéricamente, a toda la poblacién, otras siempre
se dirigen a destinatarias o destinatarios especificos que es preciso concretar. Ademas, teniendo
en cuenta el caracter multidimensional de los problemas o necesidades sociales, frecuentemente
habra que distinguir entre las y los destinatarios Gltimos (la poblacién beneficiaria directa) y otros
destinatarios del proyecto (poblacion beneficiaria indirecta).

Seran destinatarias o destinatarios del proyecto todas aquellas personas, entidades... en las que
se centre algln objetivo. O, de otro modo, aquellas en las que se quiera incidir para lograr un
cambio que mejore la situacion de partida.

Pero también cabe sefialar a quiénes no se dirige la intervencion e incluso, analizar, quién puede
verse o sentirse perjudicado por ella. Asi, diferenciariamos entre:

Poblacion beneficiaria = Aquella cuya situacion se pretende mejorar como consecuencia de
directa la intervencion (las y los adolescentes en situacion de riesgo que no
participan en actividades de ocio positivo).

Poblacion beneficiaria = Aquella que, participando o no en laintervencion con el objeto de modificar
indirecta los factores de incidencia, recoge efectos positivos de la intervencion (las
familias, los recursos de ocio, la comunidad en general...).

Poblacion excluida Poblacion que queda excluida de la intervencion.

Poblacion perjudicada = Poblacion que puede verse o sentirse perjudicada por la intervencion.

El proyecto debe tener en cuenta, también, los intereses del resto de colectivos que puedan
resultar, de modo directo o indirecto, afectados positiva o negativamente por la intervencién.

Habitualmente, en el disefio de proyectos no se suele tomar en cuenta la existencia de la poblacion
excluiday de la poblacién perjudicada, niel modo en que éstava a verse afectada por la intervencion
realizada, ya que puede considerarse como un aspecto negativo del proyecto.

Sin embargo, es importante analizar quién puede quedar excluido del acceso a un proyecto y

porqué (particularmente si forma parte de las o los beneficiarios potenciales del mismo). Y, en el
caso de la poblacion perjudicada, si las consecuencias de sus reacciones pueden ser perjudiciales
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para un adecuado desarrollo del proyecto, es necesario prever actuaciones para prevenir o abordar
estas situaciones.

Por otro lado, es conveniente caracterizar con detalle, al menos, la poblacion beneficiaria directa. E
incluso cuantificarla (estimar el nimero de personas beneficiarias potenciales).

En algunos proyectos, es facil expresar cuantos son y quién es la poblacion destinataria a partir de
listados de personas usuarias, socias, censos, etcétera. Sin embargo, en otros casos es muy dificil
contar con datos precisos y es necesario recurrir a estimaciones.

Algunos aspectos que cabe tener en cuenta en la caracterizacién de la poblacién destinataria
directa, son los siguientes:

POBLACION BENEFICIARIA
DIRECTA

VARIABLES
Hombres Mujeres

Nidmero de personas

Edad

Situacion fisica, psicoldgica...

Situacion familiar, red de apoyo informal

Situacion socio-econdmica: nivel de renta, vivienda...

Situacion laboral y nivel formativo

Intereses, prioridades, en relacion al proyecto

Necesidades en relacion al proyecto

Participacion social /Aceptacion o rechazo social

En el caso de la poblacion beneficiaria indirecta, convendria precisar el nimero estimado de
personas, familias, recursos... del que estamos hablando y también sefialar aspectos como su
relacién con la poblacion beneficiaria directa y el beneficio que obtendran de la intervencién.

En el caso de la poblacién excluida cabria precisar su ndmero, edad, sexo y las razones para su
exclusion. En el caso de la poblacion perjudicada cabria precisar los perjuicios que podrian percibir,
su posible reaccion, el efecto de la misma en el proyecto y las medidas previstas para prevenirla y,
en su caso, contrarrestarla.

Criterios de seleccion de la poblacién beneficiaria
El establecer un criterio de seleccion deriva del hecho de que la intervencidn que se va a realizar
con el proyecto es, necesariamente, limitada. Quizas los resultados que puedan obtenerse puedan

posteriormente generalizarse o alcanzar a otras personas, mediante proyectos posteriores o a
través de la puesta en marcha de servicios tras una experiencia piloto.
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Es conveniente considerar algunas preguntas que pueden servir como criterio para delimitar la
poblacién beneficiaria directa de un proyecto:

- ¢Qué persona o poblacién se encuentra en una situaciéon de mayor gravedad o
necesidad?

- ¢Qué poblacion puede aprovechar en mayor medida los beneficios que aporta la
intervencion?

- ¢Con qué poblacion es posible alcanzar mas facilmente resultados?

- (El proyecto responde a una necesidad sentida o expresada por la poblacién? O,
de otro modo, ¢qué personas estarian mas dispuestas a participar activamente
porque sienten la necesidad?

En cualquier caso, a la hora de tomar decisiones en base a estos criterios, debe tenerse en cuenta
que generar las condiciones mas positivas para el desarrollo del proyecto puede contribuir a su
éxito, pero quizas no a su generalizacién posterior.

B. Formulacion de los objetivos

Una vez delimitada la poblacién destinataria del proyecto, deberemos especificar qué resultados
se espera conseguir, es decir, cuales son los objetivos del proyecto, en relacion con las necesidades
detectadas en el andlisis previo y sus diferentes destinatarios y destinatarias. Siguiendo con el
ejemplo, habra que formular objetivos centrados en las y los adolescentes en situacion de riesgo,
sus familias, los recursos de ocio, etc.

¢Qué es un objetivo?

Los objetivos, segiin la definicion que realiza Ander-Egg, son “los enunciados de los resultados
esperados o los propésitos que se desea alcanzar dentro de un periodo determinado a través
de la realizacion de determinadas acciones...”.

Ademas de proponer objetivos realistas, factibles (posibles de alcanzar con los recursos disponibles
y dentro de los plazos previstos) y pertinentes (con una relacién légica con la necesidad o problema
y los factores de incidencia), es fundamental que los objetivos estén claramente formulados.

Una buena formulacién de los objetivos, facilita la comprension del proyecto, denota un trabajo
bien hecho, expresa claridad en los propésitos, y posibilita la elaboracion del resto del proyecto.

Hay que tener en cuenta que, posteriormente sera necesario articular coherentemente los
objetivos, las actividades y tareas a realizar para alcanzarlos y los recursos a movilizar.
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Algunas reglas a tener en cuenta para una correcta formulacién de cualquier tipo de objetivo

Establecer objetivos claros, formulados en un lenguaje comprensible y preciso.

Deben estar centrados en las y los destinatarios de la accion y reflejar los resultados que se
espera que éstos alcancen como resultado de la misma.

Deben ser unitarios = un verbo + un contenido. No puede haber dos verbos ni tampoco dos
contenidos. Si los hay habra mas de un objetivo y habra que formularlos separadamente.

Su formulacién puede comenzar con un verbo en infinitivo o en futuro perfecto.
Ejemplo: “Participar en actividades puntuales de ocio positivo”

O si se quiere dejar claro en quién se centra el objetivo, cabe redactarlo como en el ejem-
plo: “que los y las adolescentes del barrio participen en actividades puntuales de ocio
positivo”. Esto es particularmente necesario en los proyectos de intervencién social, pues-
to que habitualmente el proyecto, dado el caracter multidimensional de los problemas y
necesidades sociales, se centra en mas de un destinatario (en el ejemplo: las y los adoles-
centes, sus familias, los recursos de ocio.,.).

Verbos a utilizar para la definicion de los objetivos

Si los objetivos han de centrarse en las y los destinatarios, es conveniente evitar verbos
como “promover” la mejora de la calidad de vida, “impulsar” la participacion.... El objetivo
no es “promover” la mejora de la calidad de vida, sino que las personas mejoren su calidad
de vida.

Si los utilizamos deberemos asegurarnos de que queda claro que se refieren al resultado
que se espera del proyecto y que estan centrados en las personas destinatarias. Por ejem-
plo: “Promover la mejora de la calidad de vida, la participacion, el acceso al ocio... de las
personas con discapacidad”.

En realidad lo que estamos queriendo decir es que las personas con discapacidad mejoren
su calidad de vida, participen en actividades en el entorno comunitario, etc (esos son los
resultados que esperamos del proyecto que deben estar siempre centrados en las perso-
nas destinatarias).

Por otro lado, los objetivos aunque estén formulados de una manera concreta e inequivoca, pue-
den quedarse en simples enunciados, propdsitos, si no son operativos.

Es decir, en la formulacién de los objetivos, hay que dar un paso mas que consiste en establecer
de forma precisa cudnto se quiere alcanzar de los objetivos, en qué tiempo y en qué lugar. Esta
cuantificacion de los objetivos en un espacio-tiempo determinado son los denominados objetivos
operativos o metas.

Por ello, en los proyectos es necesario establecer jerarquias de objetivos que deben diferenciar, al

menos, tres niveles, interrelacionados: el objetivo general, los objetivos intermedios o especificos
y los objetivos operativos o metas, que permiten concretar ambos.
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Definicion

Caracteristicas

Definicion

Caracteristicas

Definicion

Caracteristicas
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JERARQUIA DE OBJETIVOS
OBJETIVOS GENERALES

El objetivo general del proyecto es su propdsito central, lo que queremos
conseguir como resultado final o altimo.

En nuestro ejemplo: “que las y los adolescentes en situacién de riesgo accedan a ac-
tividades de ocio positivo” o, directamente, “acceder a actividades de ocio positivo”.
Aungue puede haber mas de uno, en la mayoria de las ocasiones se suele formular
un Gnico objetivo general y, al menos en el caso de los proyectos, es conveniente que
no haya mas de uno.

Sea como sea, seran los objetivos mas amplios, ocupando el primer nivel de la
jerarquiay a ellos quedaran referidos el resto.

- Se refieren al problema o la necesidad.

- Son nuestros propésitos a largo plazo.

- Uno se considera lo mas adecuado.

- Sirven para encuadrar al resto de objetivos.

- Es preferible evaluarlos directamente, a través de objetivos operativos
directamente vinculados a los mismos.

OBJETIVOS ESPECIFICOS O INTERMEDIOS

Son logros mas concretos que los objetivos generales, que proponemos rela-
cionar con los factores de incidencia.

En nuestro ejemplo: “Que las y los adolescentes adquieran capacidades para par-
ticipar en iniciativas de ocio positivo o integrarse en recursos normalizados”, “Que
los recursos adecuen sus propuestas y requerimientos, a las caracteristicas y ne-

”

cesidades de estos adolescentes”, “Que las familias...”, etc..

- Seformulan sobre la base de las hip6tesis definidas en relacién a los factores
que inciden en el problema o la necesidad. O simplemente, desagregando el
objetivo general, identificando logros mas sencillos que pueden llevar a la
consecucion del objetivo general.

- Sevinculan necesariamente al objetivo general.

- Su consecucion se suele plantear a medio plazo y suele ser la base para alcanzar
el objetivo general. Por eso se llaman también “objetivos intermedios”.

- Suelen corresponder a un area (o factor) en concreto.

OBJETIVOS OPERATIVOS

Especifican qué se pretende alcanzar, concretamente, en relacién a los objeti-
vos especificos o intermedios y los objetivos generales.

Son las metas y representan, por tanto, un Gltimo nivel de concrecién.

Debe quedar absolutamente claro qué se espera que las y los destinatarios lo-
gren, concretamente, como resultado final del proyecto (objetivos operativos
vinculados al objetivo general) o en relacién a una determinada area o factor
(objetivos operativos vinculados a un objetivo especifico o intermedio).

- Desarrollan y concretan los objetivos generales y especificos.

- Estan directamente ligados con la evaluacion de resultados.

- Deben referirse a comportamientos o cambios en la situacion directamente
observables.



Siguiendo con el ejemplo:

Objetivo general

Acceder a alternativas
de ocio positivo

Objetivos operativos (metas)

Que al menos el 50% de las y los adolescentes en situacion de riesgo
participen, a lo largo del proyecto (un afio) en al menos dos iniciativas

puntuales (que no impliquen participar en una actividad posterior)
de ocio positivo (actividades de tiempo libre educativo, deportivas...),
en el marco de los recursos de ocio normalizados (dirigidos a toda la
poblacion adolescente) o en medio abierto, interactuando con ado-
lescentes con quienes no se relacionan habitualmente, con una eva-
luacién positiva de todas las partes y sin descolgarse antes de que
concluya cada actividad propuesta.

Objetivos especificos o intermedios (relacionados con los factores de incidencia)

Factor

Experiencia

Red de
relaciones

Desarrollo de
capacidades
y actitudes

Implicacién
de las
familias

Adaptacién
de los
recursos

Objetivo especifico o intermedio

Que las y los adolescentes en si-
tuacion de riesgo cuenten con una
primera experiencia positiva.

Que, como consecuencia de su
participacién en el proyecto, se in-
cremente el nimero de personas,
amigas o conocidas, que partici-
pan habitualmente en actividades
de ocio positivo.

Que las y los adolescentes desa-
rrollen y adquieran capacidades
para participar en iniciativas de
ocio positivo o integrarse en recur-
sos normalizados.

Que las familias promuevan acti-
vamente el acceso de sus hijos e
hijas a iniciativas de ocio positivo.

Que los recursos adapten los es-
pacios, tiempos, propuestas y re-
querimientos, a las caracteristicas
y necesidades de las y los adoles-
centes en situacion de riesgo.

Objetivo operativo (meta)

Que al menos un 80% participe en una experiencia
puntual de ocio positivo, durante los primeros seis
meses, sin abandonarla hasta su conclusion, y se
encuentre satisfecho, mostrando su deseo de par-
ticipar en otra iniciativa.

Que al menos el 20% de las y los adolescentes en
situacién de riesgo se relacionen con personas de
su edad que participan habitualmente en activida-
des de ocio positivo (un impacto deseado del pro-
yecto serfa el incremento de la red de relaciones de
las y los adolescentes).

Que al menos el 80% de las y los adolescentes que
participen en iniciativas puntuales de ocio, desa-
rrolladas en el marco de recursos normalizados,
respeten las normas (cuidar el material, tratar ade-
cuadamente a las y los companeros...) y colaboren
en las tareas de equipo.

Que el 50% de las familias participen en las acti-
vidades de informacién, animen a sus hijos e hijas
a participar, les pregunten si estan satisfechas y
mantengan contacto con las y los monitores.

Que todos los recursos que participan en el proyec-
to: disefen iniciativas puntuales, que no requie-
ran sostener la participacién en el tiempo; lleven
a cabo iniciativas en medio abierto; posibiliten el
acceso al espacio del recurso, para realizar activi-
dades informales (conversacion, billar, futbolin...),
respetando unas normas béasicas, de modo que los
y las adolescentes se acerquen progresivamente a
los recursos...; etc.
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En realidad, tal y como sefialdbamos en su momento, estamos formulando los objetivos a partir
de hipétesis sobre los factores que pueden incidir en la resolucién del problema o la cobertura de
la necesidad.

La intervencion nos dira si, en este caso concreto, es asi 0 no, pero de entrada entendemos que
puede favorecer el acceso al ocio positivo:

- Haber participado en alternativas de ocio positivas y haber disfrutado de esas
experiencias.

- Contar con amigos y personas de referencia que participan en este tipo de alternativas
de ocio y en recursos normalizados.

- Contar con determinadas capacidades y actitudes: respeto de normas, valoracion de la
salud y la propia imagen, colaboracion y trabajo en equipo, etc.

- Que las familias conozcan la realidad del ocio de sus hijos e hijas, transmitan su interés
porque sus hijos desarrollen actividades de ocio positivas, participen ellas mismas en
actividades de ocio positivas, se informen sobre recursos, etc.

- Quelosrecursos normalizados adapten los espacios, tiempos, propuestas, requerimientos
iniciales y progresivos a las caracteristicas y necesidades de las y los adolescentes en
situacion de riesgo.

Muchos de estos aspectos se identifican al definir alternativas de respuesta innovadoras a partir
del analisis de los factores de incidencia: caracteristicas que debieran tener los recursos para
adaptarse, cosas que pudieran hacer las familias, etc.

Se debe tener en cuenta que el hecho de que se logren objetivos intermedios o especificos no
significa que se alcance el objetivo general.

Sea como sea, una vez concluido el proyecto, habrda que preguntarse qué objetivos se han
alcanzado, cuales no y porqué, revisando, entre otros aspectos, la definicién de la necesidad o el
problemay de los factores de incidencia, e introduciendo las modificaciones oportunas.

Aprendemos e innovamos asi, reflexionando a partir de la propia experiencia.

C. Plan de ejecucion

Una vez definidos los objetivos, se trata de detallar qué actividades se van a llevar a cabo para la
consecucién de los mismos.

Asi, el plan de ejecucion consistira en determinar y ordenar temporalmente las actividades que se
van a realizar durante la fase de ejecucién para la consecucion de los objetivos previstos. Es decir,
se especificara cémo se va a llevar a cabo el proyecto y cudndo.

Las actividades guardan relacién con las alternativas de respuesta identificadas y seleccionadas en
la fase anterior y deben estar vinculadas a los objetivos definidos, es decir, cada actividad o grupo
de actividades debe servir para el cumplimiento de un objetivo o varios. Para favorecer la compren-
sién y el disefio del proyecto, puede resultar Gtil elaborar un cuadro relacional, enumerando las
actividades y los objetivos.
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OBJETIVOS ESPECIFICOS OBJETIVOS GENERALES

DESCRIPCION ACTIVIDAD RELACIONADOS RELACIONADOS
Actividad 1 Objetivo especifico 1.1 Obietivo general 1
Actividad 2 Objetivo especifico 1.2 J E

Actividad 3 Objetivo especifico 2.1. .

Actividad 4 Objetivo especifico 2.2. OlRD el

Unavez se han determinado cuéles son las actividades previstas y las tareas’ vinculadas a las mismas,
el siguiente paso es ordenarlas en el tiempo, estableciendo en su caso las fases del proyecto.

A la hora de ordenar las actividades se pueden plantear dos casos:

- que la ejecucion de algunas actividades se lleve a cabo al mismo tiempo que otras, es decir,
que sean simultaneas.

- que haya una sucesién de actividades, es decir, que para iniciar una actividad previamente
se haya tenido que finalizar otra.

De cualquier manera, las actividades se deben ordenar situando cada una de ellas en relacion con
la anteriory la posterior, e indicando en su caso cuales de ellas son simultaneas. Para la ordenacion
temporal de las actividades se utilizara un diagrama o cronograma.

Los diagramas se utilizan para organizar y representar graficamente las relaciones y temporalidad
de las actividades contempladas en el plan de ejecucién.

Sibien existen diversos diagramas, generalmente se suele utilizar el diagrama de barras o diagrama
de Gantt, por su facil elaboracién e interpretacion.

Consiste en una matriz o cuadro de doble entrada. En el eje vertical se presentan las actividades
y tareas previstas, indicAndose también habitualmente sus responsables. En el eje horizontal se
presentan las unidades temporales (dias, semanas, meses, trimestres, etcétera) en las que se van
a ejecutar las actividades, agrupandolas en su caso en fases.

Diagrama de barras o diagrama de Gantt

CRONOGRAMA
Fases Actividades Tareas Responsable
Mes 1 Mes 2 Mes 3
o Tarea 1
Actividad 1
Tarea 2
. P Tarea 3
Actividad 2 Tarea s
P Tarea 5
Actividad 3 e
1T P Tarea 7
Actividad 4 Tarea 8

7  Entendemos por actividades aquellas en las que participan las personas destinatarias. En nuestro ejemplo, las activida-
des de ocio, comunicaci6n con las familias, etc. Y por tareas, las que lleva a cabo el personal del proyecto para preparar,
llevar a cabo y evaluar dichas actividades, con la participacion de las y los destinatarios o sin ella.
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El diagrama de barras resulta (til en procesos de ejecucion relativamente sencillos, ya que es
bastante limitado a la hora de exponer la interdependencia de las actividades. Si se ejecutan
paralelamente varias actividades y si existen relaciones de dependencia entre unas y otras, es
recomendable utilizar otro tipo de diagramas como el diagrama de PERT.

D. Planes de recursos y plan econémico-financiero.

Una vez definidas y ordenadas temporalmente el conjunto de actuaciones necesarias para llevar a
cabo el proyecto, es necesario precisar y cuantificar econémicamente los recursos a emplear para
llevarlas a cabo.

ZQué necesitamos?
Planes de recursos: identificacion de los recursos precisos para desarrollar el proyecto
(disefio, ejecucion y evaluacion), una vez concretadas las actividades y tareas.

¢Cudnto nos cuesta? écomo lo financiamos?
Plan econdmico-financiero: cuantificacion monetaria del valor de los recursos e identificacion
de las posibles fuentes de financiacion de los mismos.

Los diferentes recursos o inputs de un proyecto pueden clasificarse en base a su naturaleza y por
su vinculacion al proyecto.

Respecto la naturaleza de los recursos, consideramos:

- recursos materiales, todos los bienes materiales (instalaciones, medios técnicos...) precisos
para la correcta ejecucion del proyecto;

- recursos humanos, todas las personas (personal contratado, voluntariado, profesionales in-
dependientes...) involucradas en cada fase del proyecto.

Respecto a la vinculacién de los recursos con el proyecto, diferenciamos los recursos vinculados
directa e inequivocamente al proyecto de aquellos que no tienen una aplicacion directa y exclu-
siva en el mismo, sino que forman parte de la estructura de la entidad y suponen un soporte para
todos los proyectos desarrollados por la misma.

Asi, a modo de ejemplo, seran recursos indirectos los puestos de administracién y gestion, el con-
sumo de energia eléctrica, calefaccion, teléfono, etcétera., en aquellos casos en que estos recursos
sean compartidos por diferentes proyectos de la entidad (también puede tratarse de recursos asig-
nados exclusivamente a un proyecto).
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Finalmente, ademas de los recursos humanos y materiales, todo proyecto cuenta ademas con re-
cursos o inputs inmateriales o intangibles que condicionan su marcha: los métodos y técnicas de
intervencion empleados, los apoyos facilitados por el entorno, etc.

En la medida en que estos recursos no supongan un coste econémico real no se recogeran en el
presupuesto final, pero si es importante hacer mencién de los mismos en el plan de recursos ya
que, de hecho, afectan significativamente al desarrollo del proyecto.

Clasificacion de los recursos del proyecto

Por su vinculacion al proyecto
En base a su naturaleza

Directos Indirectos
Recursos humanos
Personal contratado
Personas voluntarias
Profesionales independientes

Recursos materiales
Bienes de capital
Consumibles o material fungible

Recursos inmateriales o intangibles
Técnicas, metodologia, habilidades, destrezas

D.1. Plan de recursos humanos

Un aspecto esencial y determinante para la buena marcha del proyecto es la identificacion de los
recursos humanos necesarios y la adecuada organizacién de la contribucion de todas las perso-
nas implicadas en su disefio, ejecucion y evaluacion.

Los aspectos minimos a considerar para la elaboracién del plan de recursos humanos son:

- Ladefinicién de las tareas a llevar a cabo para el correcto desarrollo de las actividades recogi-
das en el plan de ejecucién y para la gestion del proyecto.

- Ladefinicién de los perfiles idoneos para llevar a cabo el proyecto: identificar las competen-
cias y actitudes necesarias, asi como la titulacién, formacién y experiencia adecuadas para el
desarrollo de las tareas previstas.

MODELO BASICO DE DESCRIPCION DE UN PUESTO

NOMBRE DEL PUESTO:

OBJETIVOS DEL PUESTO:

TAREAS A REALIZAR:

SABER: (Qué es necesario saber para realizar bien tu trabajo?

CUALIDADES: ¢Cémo debes ser, qué cualidades debes tener para realizar bien tu trabajo?
FORMACION Y EXPERIENCIA:
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- Laorganizaciény coordinacion interna: establecer las dindmicas de coordinaciény comunicacién
interna, identificando la persona o personas responsables de la coordinacién del proyecto y los
sistemas de seguimiento y evaluacion (periodicidad de las reuniones, identificacion de otros
instrumentos de coordinacion...).

- Lacoordinacion externa: identificar las relaciones necesarias con personas y agentes distintos
al equipo de proyecto para la realizacion de las actividades previstas y la gestion del proyecto.

- Laestimacion del nimero y coste de las personas necesarias, diferenciando entre personas
contratadas, voluntarias y servicios de profesionales independientes.

Coste del personal en plantilla

Estos costes incluyen la retribucion que recibe el o la trabajadora (salario neto o liquido), méas los
seguros sociales y las retenciones del IRPF (salario neto+SS+IRPF=salario bruto).

Para determinar claramente el coste del personal asignado al proyecto habra que tener en cuenta el
salario bruto de cada puesto y el nimero de horas de dedicacién previsto, sefialando el coste/hora. Es
conveniente incluir en el proyecto una tabla que especifique claramente las horas dedicadas al proyecto
por personay puesto, y su coste, junto con otros datos como el sexo o el periodo de dedicacion.

Puesto que N2 de horas de Periodo de

S 20 ocupa dedicacion e dedicacion

Coste de las personas voluntarias

La participacién de voluntariado en el proyecto obliga a la entidad, conforme a lo previsto en el
articulo 6 y el apartado 4 del articulo 8, de la Ley 1998, de octubre, del Voluntariado, a suscribir una
péliza de garantice a las voluntarias y los voluntarios la cobertura por los daios y perjuicios que
pudieran ocasionar a terceros en el ejercicio de su actividad, asi como a reembolsar a la persona
voluntaria los gastos ocasionados por la actividad voluntaria, cuando asi se haya previsto en las
condiciones pactadas entre la persona voluntaria y la organizacion, y dentro de los limites previstos
en dicho acuerdo.

En la practica parece oportuno suscribir un seguro que, ademas de la responsabilidad civil, pueda
cubrir también los accidentes vinculados al desempefio de la actividad voluntaria.

Ademas, la Ley prevé que la entidad cuente con un estatuto interno del voluntariado, prevea
mecanismos de participacion delvoluntariado en la entidad y garantice al voluntariado informacién,

formacion, orientacion y apoyo para el desempefio de su actividad y seguimiento.

Todo ello supone asignar recursos e implica un coste.
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Coste de los servicios de profesionales independientes

Si se opta por contratar los servicios de personas ajenas a la entidad para la prestacién de un
servicio especifico (por ejemplo, imparticion de un taller formativo), se debe detallar igualmente
el nimero de horas de dedicacion al proyecto y el coste/hora imputado, sobre la base de los pre-
supuestos solicitados.

D.2. Plan de recursos materiales

En relacién a los recursos materiales es preciso determinar el tipo de recursos que vamos a utlizar
a lo largo de la vida del proyecto, asi como su nimero y coste.

Tipo de recursos

Dentro de los recursos materiales podemos diferenciar entre bienes de caracter duradero y bienes
consumibles o material fungible.

Esta diferenciacion se fundamenta en la durabilidad, en relacién a su posible uso o funcionamiento,
de estos bienes. Asi, seran considerados consumibles o material fungible, aquellos bienes consu-
midos en un periodo inferior a un afno; y bienes de caracter duradero, los bienes cuya vida prevista
sea superior a un afio.

Atendiendo a esto, como consumibles o material fungible del proyecto considerariamos: material
de oficina (papeleria, boligrafos, carpetas,...), materiales de limpieza, materiales de publicidad (fo-
lletos, dipticos, tarjetas de identificacién), alimentacion, combustible, etcétera.

Y entre los bienes de caracter duradero incluiriamos:

- edificios e instalaciones técnicas: los espacios fisicos para el desarrollo del proyecto, en adecuadas
condiciones de uso, es decir con las correspondientes instalaciones eléctricas, agua, calefaccion,...

- mobiliario y equipos informaticos: mesas, sillas, ordenadores, impresora,...

- maquinariay utillaje: proyectores, fotocopiadoras,...

- vehiculos necesarios para llevar a cabo el proyecto.

Coste de los recursos

Si la entidad adquiere o construye algunos de estos bienes, estaremos ante una inversion y el
coste de adquisicién o construccién de este bien sera recogido en un presupuesto especifico: el

presupuesto de inversiones.

En cambio, si la entidad decide arrendar alguno de estos bienes, el coste del alquiler del mismo
supondra un gasto mensual, bimensual,... que ird incluido en el presupuesto de gastos.

Cabe mencionar que en cualquiera de estas dos situaciones, el uso de estos bienes suele llevar impli-

cito una serie de costes adicionales, como son su mantenimiento y reparacion, seguros, limpieza,...
Todos estos costes también serian considerados y formarian parte del presupuesto de gastos.
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Ademas, en el caso de que se decida adquirir algunos de estos recursos, éstos inevitablemente se
veran sometidos a una paulatina pérdida de su valor motivada por el deterioro o desgaste por su
uso y por el paso del tiempo (obsolescencia), pérdida que ha de ser considera como un coste mas
dentro del proyecto.

Asi, laentidad debera estimar el coste anual de esta depreciaciony este coste se recogera en el presupuesto
de gastos en concepto de coste anual de amortizacion de los bienes de caracter duradero adquiridos.

D.3. Plan econdmico-financiero

Los aspectos minimos a considerar para la elaboracién del plan econédmico-financiero son:

- el calculo del coste de cada uno de los recursos previstos, diferenciando en primer lugar, entre
inversiones, costes inherentes a las mismas (coste de amortizacion, reparacién, mantenimiento)

y material fungible; y en segundo lugar, entre costes directos e indirectos;

- elanélisis de las diferentes alternativas financieras del proyecto y la eleccion de la estrategia
financiera de captacion de fondos (prevision de ingresos);

- ypordltimo, la elaboracién del presupuesto.

El coste generado por los recursos vinculados directa e inequivocamente al proyecto sera un coste
directo del proyecto, el cual podré ser estimado de forma clara y objetiva.

Sin embargo, el coste de los recursos cuya vinculacion con el proyecto no es directa sera un coste
indirecto que deberd estimarse, cuando menos, mediante una aproximacion l6gica y coherente del
porcentaje a imputar a cada proyecto de la entidad, sino a través de un estudio de contabilidad
analitica. En cualquier caso, los costes indirectos deben representar un porcentaje reducido sobre
el total de costes del proyecto que muchas convocatorias de ayudas fijan por debajo del 10%.

De cara a la elaboracion del presupuesto del proyecto hay que tener en cuenta que:

- Elpresupuesto no es en si mismo un auténtico plan, sino que constituye la expresion cuantitativa de los
recursos necesarios para el desarrollo de las actividades planificadas.

- Debera recoger la estimacion de gastos y los ingresos previstos (si s6lo recoge la relacion de gastos, no
se trata de un presupuesto, sino de una prevision de gastos).

- Debera existir una relacion equilibrada de gastos e ingresos.
- Deberarecoger de forma especificay diferenciada las inversiones a realizar (presupuesto de inversiones).
Relacion de gastos a considerar en el presupuesto

A continuacién y tomando en consideracion, el marco normativo contable?, se detallan los diferen-
tes gastos que pudieran darse durante el disefo, ejecucién y evaluacién de un proyecto.

8  Sehapartido de la adaptacion sectorial actualmente en vigor del Plan general contable de 1998: el Real Decreto 776/1998,
de 30 de abril, por el que se aprueban las normas de adaptacién del Plan General de Contabilidad a las entidades sin fines
lucrativos y las normas de informacion presupuestaria de estas entidades, que incorporaban al ordenamiento juridico una
norma contable aplicable con caracter general a organizaciones no lucrativas.
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Concepto
Compras de material
fungible

Trabajos realizados por
otras entidades

Servicios exteriores

Tributos

Gastos de personal

Gastos derivados de la
concesion de ayudas
monetarias por parte de la
entidad

Compensacion de los gastos
derivados por prestaciones
de colaboracion

Reembolso de gastos al
6rgano de gobierno

Dotaciones para
amortizaciones

Definiciones, caracteristicas

Compras de bienes destinados a la actividad, tales como material
de oficina (cartuchos de impresora, carpetas, boligrafos, etcétera).

Servicios demandados por la entidad para el correcto desarrollo del
proyecto, tales como servicio de alojamiento, servicio de transporte
de usuarios, técnicos especialistas, asistencia médica, etcétera.

Servicios de naturaleza diversa adquiridos por la entidad que no es-

tan incluidos en la partida anterior:

- Gastos de investigacion y desarrollo por servicios encargados a
otras entidades.

- Arrendamientos y canones: Alquileres de bienes muebles e in-
muebles.

Gastos de reparaciones y conservacion de las inversiones reali-
zadas.

- Servicios de profesionales independientes: gasto derivado de
los servicios prestados por profesionales tales como honorarios
de economistas, abogados, auditores, notarios, etcétera.
Gastos de transporte con cargo a la entidad realizados por terceros.

- Primas de seguros, tales como seguro del local, seguro de res-
ponsabilidad civil, seguro del voluntariado, etcétera.

Gastos por servicios bancarios y similares (comisiones banca-
rias,...) y gastos financieros (intereses por adquisicion de deudas a
corto y largo plazo, etcétera).

Gastos de publicidad, propaganda y relaciones piiblicas, tales
como insertar un anuncio en prensa, gastos de imprenta de car-
teles, tripticos, etcétera.

- Suministros: electricidad, agua y gas.

- Otros servicios exteriores no comprendidos en las cuentas ante-
riores: comunicaciones (telefonia, internet), mensajeria, correo,
dietas y desplazamientos de personal cuando no estén incluidos
en las néminas, etcétera.

Impuestos sobre beneficios (importe del impuesto sobre beneficios
devengado en el ejercicio) y otros tributos.

Sueldosysalarios,seguridad socialacargode laentidad, indemnizaciones,
gastos de formacion, etcétera.

Importe concedido a personas fisicas, familias o entidades en cumplimien-
to del fin social (becas, subsidios, manutencién, cooperacion, premios,
atenci6n sanitaria, etcétera).

Gastos producidos por personas voluntarias y otros colaboradores
como consecuencia de las actividades desarrolladas en la entidad;
gastos de transporte, dietas, comida, vestuario...

Cantidades que se entregan a los miembros del 6rgano de gobierno
como consecuencia del reembolso de los gastos, debidamente
justificados, que el desempefo de su funcién les ocasiona.

Calculo de la cuota anual de amortizacion de las inversiones realizadas
para el desarrollo de la actividad.
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Relacion de ingresos a considerar en el proyecto

Concepto Definiciones, caracteristicas

Ventas de mercaderias,
de produccién propia,
prestacion de servicios,
etc.

Venta de mercaderias.
- Venta de produccién propia.
Prestacion de servicios.

- Cuotas de usuarios: ingresos por prestacién de servicios sociales,
propios de la entidad.

Ingresos propios de la - Cuotas de afiliados: ingresos periédicos y de cuantia determinada
entidad. percibidos de los socios/as de la entidad.

- Promociones para captacion de recursos: ingresos derivados de
campahas para la captacion de recursos, distintos del patrocinio.

- Ingresos de patrocinadores y colaboradores: cantidades percibidas
de los patrocinadores y colaboraciones empresariales al objeto de
contribuir a la realizacién de los fines de la actividad propia de la
entidad (patrocinio publicitario y colaboraciones empresariales).

- Subvenciones oficiales afectas a la actividad propia de la entidad,
imputadas al resultado del ejercicio: importes traspasados al resulta-
do del ejercicio de las subvenciones concedidas por las Administracio-
nes Publicas.

- Donaciones y legados afectos a la actividad propia de la entidad
imputados al resultado del ejercicio: importes traspasados al resultado
del ejercicio de las donaciones y legados concedidos a favor de la enti-
dad gratuitamente sin ning(in tipo de contraprestacién directa.

Ingresos financieros. - Ingresos por participaciones en capital, en valores de renta fija, ...

Modelo tipo de presupuesto de inversiones

FINANCIACION
CONCEPTO IMPORTE (€)  Aportacién  Financiacion
entidad ajena

INVERSIONES *

Terrenos y bienes naturales
Construcciones

Instalaciones técnicas
Maquinaria

Utillaje

Mobiliario y otras instalaciones
Equipos procesos de informacién
Elementos de transporte

Otro inmovilizado material
TOTAL INVERSIONES

(*) Consideramos que las inversiones recogidas estan directa e inequivocamente vinculadas con el desarrollo del proyecto,
por lo que su coste sera directo.
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Presupuesto de ingresos y gastos del proyecto

CONCEPTOS

Compras de material.

Trabajos realizados por otras
entidades.

Gasto derivados de la concesion
de ayudas monetarias por parte
de la entidad.

Compensacion de los gastos
derivados por prestaciones de
colaboracién.

Reembolso de gastos al 6rgano
de gobierno.

Arrendamientos y canones.
Gastos de investigacion y
desarrollo.

Reparacién y conservacion.

Servicios de profesionales
independientes.

Transportes.

Primas de seguros.

Servicios bancarios y similares.
Tributos.

Gastos de personal.

Sueldos y salarios.

Seguridad Social a cargo de la
entidad.

Gastos financieros.

Dotaciones para amortizaciones
de inmovilizado.

TOTAL GASTOS

IMPORTE
Gastos

0,00 €

0,00 €

0,00 €

0,00 €

0,00 €

0,00 €

0,00 €

0,00 €

0,00 €

0,00V

0,00 €

0,00 €

0,00 €

0,00 €

0,00 €

0,00 €

0,00V

0,00 €

0,00 €

CONCEPTOS

Aportacion de la entidad promotora

Ventas netas y prestacion servicios.

Cuotas de personas usuarias.

Promociones para captacién de
recursos.

Financiacion ajena

Ingresos de patrocinadores y
colaboraciones.

Subvenciones Puablicas de capital
afectas a la actividad propia de la
entidad:

- Subvencion de DFB.
- Subvencién de Gobierno Vasco.

- Subvencién del Ayuntamiento.

Donaciones y legados afectos a la

actividad propia de la entidad.

Convocatoria Ayudas Obras
Sociales.

TOTAL INGRESOS

0,00 €

0,00 €

0,00 €

0,00 €

0,00 €

0,00 €

0,00 €

0,00 €

0,00 €

0,00 €

0,00 €

IMPORTE
Ingresos
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E. Plan de evaluacion

El disefio de un proyecto debe contemplar necesariamente el disefio de su evaluacion.

La evaluacién constituye una parte muy importante del proyecto y debe incluirse en su disefio.
Ademas, disefar la evaluacion en este momento, permite orientar el seguimiento del proyecto,
durante la fase de ejecucion, y la recogida de datos para la evaluacién final, evitando que al llegar
ese momento no dispongamos de ellos.

El plan de evaluacion, ha de tener en cuenta al menos los siguientes aspectos:

Aspectos a evaluar e indicadores de evaluacion.

Momentos y espacios de reunion dedicados a la evaluacién: cronograma.

Personas que participaran, tareas que deberan realizar y dedicacion estimada a la
evaluacion: equipo evaluador.

Fuentes de informacion disponibles para la obtencién de datos sobre los indicadores
definidos: procedimientos y técnicas de recogida y obtencion de datos.

Estimacién, en lo posible, del coste econémico del desarrollo del plan de evaluacion,
incluyéndolo entre los costes directamente derivados de la ejecucién del proyecto.

Seleccion de los aspectos a evaluar y de los indicadores de evaluacion.

Es necesario determinar los aspectos a evaluar y establecer una bateria de indicadores que
permitan evaluar:
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los resultados: el grado de consecucién de los objetivos (eficacia o efectividad del proyecto),
las actividades realizadas, el impacto esperado del proyecto y la satisfaccion de las y los
destinatarios.

la gestion del proyecto: los aspectos vinculados al proceso que parezcan relevantes, la
eficiencia en el uso de los recursos, etc.

Indicadores de resultados

- Indicadores de logros: permiten evaluar los cambios que se espera lograr al final del

proyecto, e incluso mas alla de su finalizacion, relacionados con su objetivo general (en
nuestro ejemplo, el porcentaje de adolescentes, sobre el total de destinatarios y destina-
tarias, que acceden puntualmente a una experiencia de ocio positivo) o con sus objetivos
especificos.

Indicadores de actividad: permiten evaluar la ejecucion de las actividades (realizacion,
nimero de participantes...).

Indicadores de impacto: permiten evaluar los cambios esperados y deseados, que pue-
den producirse como consecuencia del proyecto, pero que no tienen relacién con su pro-
posito u objetivos (en nuestro ejemplo, la mejora del rendimiento escolar de las y los
adolescentes).



Ademas, la evaluacién de resultados debe incluir siempre indicadores que permitan conocer el
grado de satisfaccion de las y los usuarios (ajuste de los logros a sus expectativas, satisfaccion con
la actividades...), de las y los destinatarios que no hayan participado efectivamente en el proyecto
y de las partes interesadas en general.

Indicadores de gestion (procesos, recursos)

- Indicadores de procesos: permiten evaluar el ajuste y adecuacién de los procesos de
gestion (ajuste a plazos, realizacion de tareas segtn lo previsto,...)

- Indicadores de recursos: permiten evaluar el ajuste de los recursos a lo previsto y su
uso adecuado (cantidad de recursos utilizados, eficiencia, aprovechamiento de las
instalaciones, desempefio profesional...).

La evaluacion del proyecto deberia, como minimo:

- Comprobar el grado de consecucién del objetivo general y de los objetivos intermedios, a
través de la evaluacion del grado de consecucién de las metas (objetivos operativos).

- Determinar las actividades realizadas, especificar su grado de ajuste a lo previsto en la
programacién y estimar su contribucién al logro de los objetivos, identificando posibles
mejoras.

- Determinar cuales han sido los recursos efectivamente utilizados y con qué intensidad,
valorando su uso (eficiencia...).

- Valorar los procesos de gestion, e identificar mejoras a partir de la experiencia.

- Conocer lavaloracién de las y los destinatarios Gltimos y de las partes interesadas.
Caracteristicas principales de los indicadores
Los indicadores, entre otros aspectos, deben ser:

- Accesibles: de obtencion facil o poco costosa.

- Sensibles: capaces de registrar cambios en relacion con el propésito del proyecto.

- Verificables: que permitan comprobar, de manera objetiva, los cambios, y se puedan
cuantificar.

- Precisos: definidos sin dar lugar a ambigiiedad, de modo que puedan ser medidos e
interpretados de la misma manera por cualquiera.

Indicadores de logros

Los indicadores que permiten evaluar el grado de consecucion de los objetivos tienen especial
importancia.
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Alahorade formularlos debemos tener en cuenta que elindicador es el mismo al definir la situacién
de partida (en el analisis de la realidad), los objetivos operativos o metas (en la programacion) y la
situacion de llegada (en la evaluacion).

Veamoslo siguiendo con el ejemplo.

El objetivo operativo o meta? que formuldbamos en relacion al objetivo general, tiene a su base un
indice® que es el siguiente:

“Porcentaje de adolescentes en situacion de riesgo que participan en experiencias puntuales
(que no impliquen participar en una actividad posterior) de ocio positivo (actividades de
tiempo libre educativo, deportivas...), durante un periodo de tiempo, en el marco de los
recursos de ocio normalizados (dirigidos a toda la poblacion adolescente) o en medio
abierto, interactuando con adolescentes con quienes no se relacionan habitualmente, con
una evaluacion positiva de todas las partes (expresada mediante encuesta) y sin descolgarse
antes de que concluya cada actividad propuesta”.

Pues bien, este indice, es el que tenemos en cuenta al concretar:

- La situacién de partida (un 20% del grupo de adolescentes destinatario ha participado,
en el afo anterior a la puesta en marcha del proyecto®, en al menos dos experiencias
puntuales de ocio positivo, ...).

- Elobjetivo o situacién deseada (que al menos un 50% participe, a lo largo del proyecto,
en al menos dos iniciativas puntuales de ocio positivo...).

- La situacién de llegada o resultado real tras la intervencién (un 50% ha llegado a
participar, durante el afio de ejecucién del proyecto, en una experiencia...).

Por otro lado, tal y como acabamos de sefialar, es importante concretar, suficientemente, qué
9

entendemos por “puntual”, “ocio positivo”, “recursos normalizados”...,de manera que los indicadores
sean verificables y precisos.

De todos modos, bastara con definir estos aspectos una sola vez en el proyecto, entendiendo que,
posteriormente, se estaran utilizando siempre en ese sentido.

Eleccion del método de evaluacion y la técnica de recogida de informacion.
Existen diferentes tipos de evaluacién (cualitativa, cuantitativa, mixta) y diversas técnicas de

evaluacién que podemos utilizar en funcién de cuales sean los objetivos de la evaluacion, el tipo
de informacién que precisamos, su uso...

9  “Que al menos el 50% de las y los adolescentes en situacion de riesgo participen, a lo largo del proyecto en al menos dos
iniciativas puntuales de ocio positivo, en el marco de los recursos de ocio normalizados o en medio abierto, interactuando
con adolescentes con quienes no se relacionan habitualmente, con una evaluacion positiva de todas las partes y sin des-
colgarse antes de que concluya cada actividad propuesta”.

10 Unindicador complejo, que integra diferentes caracteristicas o condiciones en su definicién o es la suma de varios indicadores.

11 Esinteresante, de cara a comparar la situacion de partida y el resultado del proyecto (situacion de llegada) que el periodo
considerado en la situacion de partida sea el mismo que el periodo de ejecucion del proyecto.
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Entre los aspectos a considerar para la eleccién del método y técnica mas adecuado se pueden
mencionar los siguientes®:

- Cual es el propésito de la evaluacion.

- Qué tipo de informacion se necesita, considerando los indicadores establecidos.
- Para quién es la informacion y quién va a hacer uso de los resultados.

- Como se va a usar la informacion.

- Cuando ha de estar disponible la informacion.

- En qué momento se encuentra el proceso de ejecucion del proyecto evaluado.

- De qué tiempo y recursos disponemos (econdémicos, humanos) para la evaluacion.

Respecto a las técnicas de recogida de informacion, algunas de las mas comunes son:

- Cuestionarios de evaluacion. La administracion de un cuestionario es un método relativamente
sencillo que permite recopilar informacién (til y eficaz en un tiempo breve.

Las preguntas pueden ser abiertas, cerradas, de ambos tipos... En ocasiones, para evitar la
disparidad de respuestas e interpretaciones, se realizan cuestionarios cerrados en los que se
aportan diferentes alternativas de respuesta y las personas Gnicamente deben posicionarse
en una u otra.

Laevaluacion de la satisfaccion a través de cuestionarios, al concluir el proyecto o unavez finalizada
cada actividad, deberia ser una practica habitual, solicitando opinién respecto a la utilidad de las
actividades para las y los participantes, los requisitos de acceso (el precio y otros), etc.

Esta evaluacion puede dirigirse a las propias personas beneficiarias o a sus familiares, en
aquellos casos en que sea preciso ampliar la opinidén o cuando las personas beneficiarias se
encuentren incapacitadas por los motivos que fuese.

- Entrevistas. La realizacion de una entrevista implica mantener una conversacién, de caracter
profesional, orientada a la blsqueda de informacioén sobre un tema determinado, en este
caso, sobre el desarrollo del proyecto o de una actividad concreta del mismo.

Mediante la entrevista podemos corroborar informacion ya recogida por otros medios (por
ejemplo, mediante cuestionarios), o profundizar en la misma.

Aligual que los cuestionarios las entrevistas pueden tener diversos grados de estructuracion,
dependiendo del tipo de preguntas que se planteen (estructurada, si se plantean preguntas
cerradas, semiestructurada...).

12 Olga Nirenberg y otros. Evaluar para la transformacion. Barcelona: Paidds. Tramas Sociales, pagina 129.
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Las entrevistas pueden ser, ademas, individuales o grupales.

En la evaluacién del proyecto pueden emplearse también técnicas similares a una entrevista
grupal semiestructurada, como los grupos de discusion, que ya han sido referidas.

Auditoria o evaluacion externa. En este caso se cuenta con la supervision y valoracion de per-
sonas expertas en diferentes aspectos relacionados con el proyecto, pero ajenas a la entidad
que lo desarrolla.

La evaluacién externa puede ser parcial, recogiendo lo acontecido en una determinada fase,
un determinado aspecto,... o realizarse al final, una vez concluido el proyecto y contemplar
todos los aspectos susceptibles de ser evaluados.

Mediante la realizacién de una auditoria se garantiza la veracidad de la informacién contable
aportada por la entidad.

F. Elaboracion del informe del proyecto

Elinforme del proyecto, en el que se plasmaran por escrito los aspectos anteriores, podria contener

los siguientes apartados, en atencién a la metodologia propuesta.

Presentacion
de la entidad
(diferentes aspectos
que cabria referir,
sefialando en
cualquier caso
la coherencia
entre el proyecto
y laidentidad y
trayectoria de la
entidad)

Presentacion
del proyecto
(descripcion breve
que puede realizarse
con un formato de
ficha técnica)
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- Origeny trayectoria de la entidad y su relacién con el proyecto.
- Fines, objetivos, lineas de actuacion (otros proyectos, servicios...) y recur-

sos disponibles relacionados con el proyecto.

- Organizacion interna y base social: organigrama, nimero de personas so-

cias, voluntarias, remuneradas....

- Relaciones con otras entidades, que pueden resultar de interés para el pro-

yecto: colaboraciones, participacién en federaciones, redes...

- Responsabilidad social (coherencia): institucionalizacion del enfoque de gé-

nero, integracion de personas con discapacidad, enfoque medioambiental...

- Titulo: elegir un titulo sencillo de recordar y que exprese el contenido del

proyecto.

- Ambito de actuacién: social, sanitario, educativo, cultural...; sociosanitario,

socioeducativo..

- Ambito geografico: por ejemplo, Territorio Histérico de Bizkaia, concretando

también el lugar de realizacion (ubicacion fisica del recurso o recursos...).

- Poblacién destinataria directa: definicion y nimero estimado.
- Breve descripcion de los objetivos (objetivo general y especificos), las ac-

tividades tipo y el equipo del proyecto (nimero de personas remuneradas,
voluntarias... y perfiles). Cuadro relacional: actividades por objetivos.



Fundamentacion,
justificacion,
diagnastico

Personas
beneficiarias

Formulacion de
objetivos

Actividades
y modelo de
intervencion

Plan de trabajo
o0 ejecuciony
cronograma

Plan de recursos
humanos

Inversiones y

recursos materiales

Plan econémico-
financiero

- ldentificacion del problema o necesidad a la que se pretende dar respuesta
(para qué se realiza el proyecto) y formulacion de hipdtesis respecto a los
factores que pueden incidir en la resolucion del problema o la cobertura de
la necesidad (factores de incidencia).

- Antecedentes: historia del problema o la necesidad detectada, formas pre-

vias de abordarlo (si ha habido intentos previos), proyectos similares y sus

resultados, etc.

Delimitacion del contexto en el que se llevara a cabo el proyecto, identifican-

do entre otros aspectos: las partes interesadas y su posicion respecto al pro-

yecto, asi como los recursos disponibles y las oportunidades de colaboracién
con los mismos.

Caracterizacion y cuantificacién de la poblacion beneficiaria directa: explicar
con claridad quiénes son las y los destinatarios directos; especificar su nu-
mero desagregado por sexo, realizando en su caso una estimacién; aportar
informacion, referente a su situacion socio-econémica, laboral, familiar y
cuantos datos permitan conocer la realidad de la poblaci6n destinataria.

- Caracterizacion de las y los destinatarios o beneficiarios indirectos y, en su
caso, de la poblacion excluida y de las razones para excluirla.

- Exposicién del conjunto de objetivos del proyecto, diferenciando al menos:
objetivo general -0 generales-, objetivos intermedios y objetivos operativos,
referidos tanto al objetivo general como a los intermedios. O establecer cla-
ramente, en todo caso, las relaciones entre los distintos niveles (jerarquia de
objetivos).

- Definicion de las principales actividades y de la metodologia (técnicas...).
- Definicion de los principios o valores que sustentan la intervencién (modelo
de intervenci6n): integralidad, participacion, trabajo en red...

- Determinacion y ordenacion temporal del conjunto de actuaciones y actividades
que se van a realizar durante la ejecucion del proyecto, para la consecucién de
los objetivos previstos. Cronograma.

- Cada actividad o grupo de actividades debe servir para el cumplimiento de un
objetivo o varios, por lo que deberan de poder ser relacionadas o vinculadas
con éstos.

- Informacion sobre los puestos necesarios, su nlimero y sus principales rela-
ciones (organigrama del proyecto).

- Monografias o descripcion basica de los puestos de trabajo (nombre del pues-
to, tareas, formacidn, titulacion y experiencia requerida...).

- Politica de personal (si se va a contratar directamente, o bien se subcontratan
servicios, etc.).

- Descripcion detallada de los recursos materiales precisos para el desarrollo de
las actividades, asi como de las infraestructuras, inversiones a realizar, etc.

- Calculo del coste de cada uno de los recursos definidos, diferenciando entre
inversiones, o costes inherentes a las mismas (@mortizacion, reparacién, man-
tenimiento) y material fungible; asi como, en segundo lugar, entre costes di-
rectos e indirectos.

- ldentificacién de posibles fuentes de financiacion del proyecto (confinanciacion).

- Elaboracién del presupuesto.
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Plan de evaluacion

Viabilidad y riesgos

Plan de
comunicacion

Sostenibilidad

Anexos

- Identificacion de los momentos que se destinaran a la evaluacion y seguimien-

to, el equipo responsable de la evaluacion, los aspectos a evaluary las fuentes
y técnicas de recogida de informacion.

- Andlisis de los factores que pueden facilitar o dificultar la ejecucién del

proyecto y prevision de medidas correctoras.

- Especificar las estrategias de comunicacién y difusion del proyecto a las

partes interesadas.

- Identificar alternativas para dar continuidad al proyecto, una vez finalice, a

través de un servicio, si la necesidad es permanente, o si persiste el problema.

- ldentificar medidas que puedan contribuir a que se sostengan los cambios

que puedan generarse, una vez finalice el proyecto.

- Inclusién de toda la informacién que consideremos de interés, a la que se

ha podido hacer referencia previamente: curriculums de las personas que
tomaran parte en el proyecto, presupuestos solicitados, soportes publicitarios
previstos, memoria de actividades realizadas en ejercicios anteriores, memoria
econdmica, subvenciones recibidas, etc.

La inclusion de la perspectiva de género, intercultural o medioambiental debe tener caracter
transversal, incorporédndola en las distintas fases del ciclo del proyecto (ver punto 8). Aqui se
debera describir cémo se ha hecho.

G. Evaluacion del diseiio, viabilidad y sostenibilidad del proyecto

Es importante realizar una evaluacién previa a la puesta en marcha del proyecto para verificar su
coherencia y valorar la viabilidad del proyecto y la sostenibilidad de los cambios que se pretenden
impulsar, una vez finalizado el proyecto.

Dicha evaluacion se puede realizar a nivel interno y externo, invitando a participar a las partes
interesadas. Esto, ademéas de permitirnos mejorar el proyecto, sera (til para determinar las posi-
bilidades de contar con capacidades, internas, y apoyos externos, ahora que ya contamos con un
proyecto cerrado y definido por escrito.

Hay dos aspectos clave a abordar en esta evaluacion previa a la puesta en marcha:

Evaluacion del disefio del proyecto.
Evaluacion de la viabilidad y sostenibilidad del proyecto.

G.1. Evaluacion del diseno

En la evaluacion del disefio del proyecto debemos considerar si se ajusta a las diferentes
especificaciones que acabamos de referir al presentar el informe del proyecto.

También si, en términos generales, el proyecto guarda coherencia interna y se presenta en un
documento claro y ordenado, proporcionando toda la informacién relevante.

0 si se adopta un enfoque de género en el informe del proyecto (uso no sexista de lenguaje, desagre-
gacion de datos por sexo, etc.).
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G.2. Viabilidad y sostenibilidad del proyecto.

En numerosas ocasiones utilizamos los términos de viabilidad y sostenibilidad como sinénimos,
pero es necesario diferenciarlos.

La viabilidad se refiere a las posibilidades que un proyecto tiene de alcanzar los objetivos en el
periodo previsto. La sostenibilidad, sin embargo, se refiere a las posibilidades de que los beneficios
del proyecto se mantengan o incrementen tras su finalizacion.

Por tanto, un proyecto puede ser viable porque se dan todas las circunstancias para que se
cumplan sus objetivos en el periodo previsto, pero puede no ser sostenible si, por ejemplo, al
desaparecer la financiacion externa el proyecto no es capaz de autofinanciarse.

Viabilidad del proyecto

A través del analisis de viabilidad del proyecto identificaremos los factores que van a dificultar
o facilitar la ejecucion del proyecto. Ademas, nos dara pistas para tomar la decisién definitiva
respecto a su puesta en marcha.

En el estudio de viabilidad se tendran en cuentan principalmente las siguientes variables:

Analisis de viabilidad del proyecto

- Elanalisis de la viabilidad legal tiene por objeto comprobar la inexistencia de
restricciones legales para llevar a cabo el proyecto.
Viabilidad legal L . - . .
- Este analisis tendra que dar respuesta a las siguientes cuestiones: ¢Se conoce
la normativa que afecta al proyecto a desarrollar? ¢Existen condiciones y/o
impedimentos legales para llevarlo a cabo?

Viabilidad - Analisis de la capacidad con la que debe contar la entidad para poner en
marcha, ejecutar y administrar el proyecto: experiencia, capacidad de gestion

organizativa . o 2
8 y disponibilidad de recursos (estructura, personal, etcétera).

- El anélisis de viabilidad técnica evalda la correcta identificacién de los fac-
tores que inciden en el problema o necesidad, la coherencia de los objetivos
con ese analisis y la adecuada identificacion de las actividades a llevar a

Viabilidad técnica cabo para alcanzarlos.

- Tiene relacion también con la idoneidad de las personas encargadas de lle-
var adelante las actividades, asi como del resto de recursos relevantes para
el correcto desarrollo del proyecto.

- Através del analisis de viabilidad econémico-financiera se intenta determi-

nar si se contaré con financiacion suficiente para llevar a cabo el proyecto y
si el proyecto es eficiente.

Viabilidad

econémico- - Este andlisis tendra que dar respuesta a las siguientes cuestiones: ¢Se ajus-

financiera ta el presupuesto al proyecto planteado? ¢Se prevé contar con financiacién
externa? ¢De qué recursos propios se dispone? ¢Se ha solicitado mas de un
presupuesto en caso de realizar inversiones? ¢El coste medio por persona
usuaria es razonable?
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- Analisis del entorno institucional: implica determinar si el proyecto se enmar-
ca en las prioridades de las administraciones publicas y cual sera su actitud
frente al proyecto.

Viabilidad - Este analisis tendra que dar respuesta a las siguientes cuestiones: ¢Se cono-

institucional cen las prioridades en materia de promocion (subvenciones) o las lineas de
actuacion que afectan a la provision de servicios de responsabilidad publica?
¢Se ha entablado un didlogo con la administracién para conocer sus intereses
y prioridades?

Viabilidad - Se trata de analizar las posibilidades de disponer de la tecnologia necesaria y
t l6gi si ésta es apropiada teniendo en cuenta las condiciones especificas del entor-
ecnotogica no, los recursos y la poblacién beneficiaria del proyecto.
- Tiene la finalidad de determinar si el proyecto es compatible con la identidad
social, cultural, religiosa y politica de la poblacion beneficiaria.
Viabilidad . . . .
ociocultural - En la medida en que seamos capaces de prever posibles resistencias en el
S entorno en el que se desarrollara el proyecto y, sobre todo, seamos capaces de
implicar a todas las partes interesadas en el proyecto en su disefo, ejecucion
y evaluacién mayores garantias de éxito tendremos.
Viabilidad desde - Este analisis tendra que dar respuesta a las siguientes cuestiones:éSe ha
la perspectiva de previsto el impacto del proyecto en las condiciones de vida de las mujeres?
género ¢De qué manera puede contribuir a mejorarlas?
Viabilidad medio - Este analisis tendra que dar respuesta a las siguientes cuestiones: ¢Se ha
" previsto el impacto medioambiental del proyecto? ¢Se han tomado medidas,
ambiental

si éste existe, para reducirlo o evitarlo?

Sostenibilidad del proyecto

El proyecto puede concluir, sin necesidad de que se plantee ninguna intervencion posterior (se ha
dado respuesta a un problema o necesidad puntual y se cierra sin mas), puede mantenerse (si el
problema no se ha resuelto) o convertirse en una intervencion de caracter mas estable (un servicio,
un programa...), para responder a una necesidad permanente.

Cuando se trata de un proyecto piloto para ensayar respuestas a una necesidad que se considera
permanente o estable, conviene realizar un analisis de la sostenibilidad del futuro servicio o
programa y tratar de generar las condiciones necesarias para su sostenibilidad, durante el propio
desarrollo del proyecto.

En otros casos, el proyecto habra inducido un cambio y es el cambio -y no el proyecto- el que debe
ser sostenible.

Los aspectos a considerar al analizar la sostenibilidad del proyecto son, con frecuencia, los mismos
que en el analisis de viabilidad.
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5. Fase de puesta en marcha
En la fase de puesta en marcha se llevan a cabo acciones preparatorias, previas a la ejecucion
del proyecto, que tienen importancia para garantizar las condiciones minimas precisas para el
desarrollo de la intervencion.
Es importante que la entidad realice, al menos, las siguientes acciones:

- Adquisicion y/o adecuacion de las instalaciones y el equipamiento.

- Conformacion de los equipos técnicos y capacitacion del personal.

- Captacion de las personas beneficiarias.

- Comunicacion a las partes interesadas del comienzo del proyecto.
Suele tenerse presente la necesidad de preparar los recursos antes de iniciar la ejecucion del
proyecto, pero no siempre se contempla, dentro de esta fase, la comunicacion del proyecto a las

partes interesadas, antes de iniciar su ejecucion.

Esta tarea resulta fundamental, para continuar haciendo participes del proyecto a las partes
interesadas, con especial atencion a las y los destinatarios Gltimos.

A la hora de comunicar el proyecto hay que tener en cuenta el tipo de destinatario o destinaria de
la comunicacién, estableciendo el medio de comunicacién mas idéneo en cada caso.

Destinatarios/as de la comunicacion por orden de prioridad o nivel de afectacién

dministraciones

Otras ENL Pblicas

Equipo de de personas
profesionales afectadas
Personas

ntariad .
ety usuarias

Comunicacion

SOCIEDAD de proyecto

SOCIEDAD

Profesionale Equipo

) i directiva
mdle%end:jentes Personas (D, Junta
colaboradoras "~ ¢ oq Patronato)

Personas
donantes

Empresas
colaboradoras
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Medios o herramientas de comunicacion posibles
- Carta personalizada dirigida a personas afectadas, familiares y personas socias.
- Folletos informativos.
- Boletines o circulares internas dirigidas al personal de la entidad.

- Informacion en revistas periddicas dirigidas a personas socias, donantes, entidades
colaboradoras, financiadoras,...

- Informacién en memorias anuales de la entidad.
- Informacién en laasamblea de personas socias y en reuniones de los 6rganos directivos.

- Informacion en la web de la entidad.

6. Fase de ejecucion y seguimiento

Partiendo de la premisa de atencién continua a los objetivos, acciones y recursos planificados, la
fase de ejecucidn se caracteriza por la necesidad de flexibilidad y capacidad de re-adaptacion a los
cambios imprevistos que se vayan dando.

Por lo tanto, en la fase de ejecucion hay dos aspectos claves a tener presentes:

- Rigory atencion a lo previamente planificado. No se pueden perder de vista los objetivos
y resultados esperados, ni las actividades previamente definidas.

- Flexibilidad y capacidad de adaptacion a los cambios. La realidad sobre la que se va a
intervenir es compleja y cambiante y, obviamente, resulta imposible prever todas las
posibles coyunturas o situaciones que se van a ir planteando.

En la medida en que se vayan generando cambios en el contexto (externo e interno), hay que estar
atentos a los mismos y ser capaces de reorientar la accion de la forma mas conveniente para tratar de

lograr los objetivos.

Asi, el seguimiento del proyecto consiste en recoger informacién de manera continua a lo largo de
la intervencién, con el fin de realizar los cambios precisos.

La evaluacion realizada durante la ejecucion del proyecto permite, entre otros aspectos, mejorar
y/o introducir nuevas actividades, revisar la metodologia, realizar modificaciones que afectan a la
organizacion de los recursos, el funcionamiento de los equipos...

La evaluacion durante la ejecucion podra énfasis en los siguientes aspectos:

a) Cobertura del proyecto:
- Proporcién de poblacién usuaria respecto a la estimada.
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- Ajuste de las personas usuarias al perfil de personas destinatarias y acceso efectivo de las
personas destinatarias al proyecto.

b) Implementacion del proyecto:
- Resultados que se van obteniendo en relacion a los objetivos.
- Ajuste de las actividades y de la metodologia de trabajo a lo previsto.
- Grado de participacion de las y los destinatarios en el desarrollo del proyecto.
- Grado de articulacién con otras iniciativas y recursos (trabajo en red).

- Ajuste de los recursos humanos a las necesidades reales del proyecto en cuanto a volumen
(dedicacion) y perfil (competencias...).

- Grado de utilizacién de las instalaciones y recursos materiales.

- Ejecucién presupuestaria y costos por actividad.
El informe de seguimiento deberd incluir una parte descriptiva y otra valorativa con objeto de
permitir el contraste entre lo planteado inicialmente y el desarrollo del proyecto. Los datos a incor-
porar a un informe de seguimiento pudieran ser los siguientes:
a) Descripcion de la entidad y del proyecto:

- Datos de la entidad y persona de contacto.

- Datos del proyecto (titulo, plazo de ejecucion, lugar de ejecucién y personas beneficiarias).

- Periodo que cubre el informe. El nlimero de informes dependera de la duracién del proyec-
to, en cualquier caso es aconsejable que se realicen al menos cada seis meses.

- Resumen de la situacién actual del proyecto. Ademas de indicarse la situacién actual del
proyecto debe indicarse si se cumplen las fechas previstas y en caso contrario cuales son
las razones de la modificacién.

- Poblacién beneficiaria directa y usuaria: nimero de personas usuarias, diferencias con la
poblacién destinataria y acceso de las y los destinatarios.

- Resultados alcanzados, detallando los objetivos conseguidos e incluyendo una valoracién
de los resultados.

- Desarrollo de las actividades, detallando el grado de avance de cada una de ellas y sefialan-
do las modificaciones que ha sufrido el cronograma.

- Lineas de coordinacién mantenidas.

- Recursos humanos y materiales utilizados.
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- Cuadro de ejecucion presupuestaria (indicando lo gastado hasta la fecha y el importe
pendiente de ejecutar).

- Acciones realizadas para garantizar la sostenibilidad el proyecto.
b) Valoracién de la marcha y ejecucion del proyecto:

Una vez realizada la descripcion de la situacion actual del proyecto debe hacerse una valoracion
de su avance.

Esto, ademas de servir como control del avance del proyecto nos servira, entre otros aspectos, para
valorar su coherencia interna en la practica (adecuacion de los recursos a las actividades, de las
actividades a los objetivos...) , comprobar la validez de los indicadores seleccionados o ajustar los
tiempos en funcién de la realidad.

7. Evaluacion expost

La evaluacion ex post, o evaluacion final, es la que se realiza una vez concluida la fase de ejecucién
del proyecto. Esta evaluacion final pondra el principal foco de atencién en los resultados, evaluando
en qué medida se han alcanzado los objetivos previstos.

Pero, el objetivo de la evaluacién final no se ha de limitar inicamente a establecer cuales han sido los
éxitos o fracasos de un proyecto, sino que tiene que tratar de averiguar por qué se han alcanzado o no
determinados resultados y cuales han sido los factores que han contribuido a producir estos resultados.

En la evaluacion final, no sélo se evaluaran los resultados y logros alcanzados (vinculados con
los objetivos previamente establecidos), sino que ademas es importante evaluar otros tales
como la cobertura del proyecto (en qué medida se ha llegado a la poblacién objetivo y su nivel de
satisfaccion), aspectos técnicos y funcionales (si la metodologia de trabajo ha sido adecuada, si se
han realizado las actividades previstas, si los recursos han sido suficientes,...).

Propuesta de modelo de evaluacién final

Entendemos por evaluacion de proyectos sociales: una actividad programada de reflexion, basa-
da en un procedimiento sistematico, riguroso y objetivo de recoleccion, analisis e interpretacion
de informacion, con la finalidad de:

- emitir juicios valorativos fundamentados y comunicables sobre las personas usuarias, los lo-
gros, los productos y los procesos de esos proyectos.

- orientar la actuacion emitiendo recomendaciones y propuestas realistas y fundamentadas en la
experiencia: reorientar el proyecto, si se considera necesario continuarlo, orientar la puesta en
marcha de un servicio que responda a la necesidad si es permanente, extraer conclusiones que
puedan ser de interés para otros proyectos similares, etc.

El modelo de evaluacion contemplado entiende la evaluacion como un proceso descriptivo-
valorativo orientado a la toma de decisiones.
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Caracteristicas del modelo de memoria de evaluacion final

(intervencion y gestion), y las salidas (productos, logros e impacto).

Estructuracion del informe de evaluacion final

Modelo sistémico: enfocando tanto las entradas (informacion y recursos), como los procesos

Evaluacion de resultados (eficiencia y eficacia) y de proceso (metodologia, tareas por fases,
gestion de recursos).

Evaluacion con la participacion y contraste de los diversos agentes implicados.

Evaluacion aplicada, a partir de la experiencia y orientada a la toma de decisiones.

Evaluacion como elemento de cambio, no sé6lo de control.

Existen diferentes formas de presentar un informe de evaluacion. En cualquier caso, es importante
que sea concreto y no demasiado extenso.

La propuesta de informe de evaluacién final presentada en esta guia se estructura en cuatro
apartados: encuadre, descripcion, valoracion y orientaciones para la programacioén.

ENCUADRE

-+

Esquema de memoria de evaluacién final

DESCRIPCION

L

VALORACION

+ ORIENTACIONES

Breve descripcion
del proyecto y del
sistema de evaluacion

Personas usuarias
Logros e impacto del
proyecto (esperado y

no esperado)
Actividades realizadas

Factores ajenos al

proyecto que han

condicionado su
desarrollo

Analisis de cada
apartado del
proyecto y relaciones:
variaciones respecto a
lo programado, éxitos
y fracasos... y posibles
“causas”

Formular
recomendaciones
para ajustar la accion,
€en su caso, o para
intervenciones futuras
(servicios, proyectos
similares...)

Es una buena practica hacer participes de la evaluacion y devolver los resultados
de la misma a las partes interesadas.

Estructura del Informe de evaluacion final

ENCUADRE

El encuadre pretende recoger aspectos basicos del proyecto que se va a evaluar asi, como
conocer los sistemas de evaluacion y herramientas que se han utilizado para la recogida de la
informacion que se va a volcar en la memoria de evaluacion.

Incluye los siguientes apartados:
Finalidad del proyecto.
Personas destinatarias.
Resumen de la programacion.
Sistemas de recogida de informacion utilizados para la evaluacion.
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DESCRIPCION

Este apartado recoge la descripcion de los diferentes aspectos que componen el proyecto. Esta
descripcion sera breve y tratara de recoger los datos objetivamente y con el mayor grado de
concrecion posible.
Incluye los siguientes apartados:
- Descripcién de usuarios y usuarias:
- N2 de personas usuarias.
- Caracterizacion de personas usuarias (sexo, edad, situacion econdmica...).
- Descripcién de logros:
- Resultados alcanzados y no alcanzados.
- Impacto del proyecto (esperado y no esperado).
- Descripcion de productos (actividades/servicios).
- Descripcién de tareas de atencion directa e indirecta.
- Descripcién de recursos humanos.
- Descripcién de la participacion de las personas usuarias.
- Descripcién de recursos materiales e infraestructuras.
- Descripcién de recursos econémicos.
- Descripcién de factores ajenos al proyecto que han condicionado su desarrollo.

VALORACION

En el apartado de valoracion se realiza un analisis general de cada uno de los apartados del

proyecto y un analisis relacional valorando las relaciones existentes entre los mismos.

Incluye los siguientes apartados:

- Valoracion de usuarios y usuarias / destinatarias.

- Valoracion de logros / objetivos.

- Valoracion de productos (actividades/servicios).

- Valoracion de recursos humanos: adecuacion del ndmero, ejecucién de las tareas previstas,
competencias desplegadas / necesarias,...

- Valoracion de la participacion de las personas usuarias.

- Valoracion de recursos materiales e infraestructuras.

- Valoracion de recursos econémicos.

- Valoracion de lineas de coordinacion.
- Valoracion de factores ajenos al proyecto que han condicionado su desarrollo.

ORIENTACIONES Y LINEAS DE MEJORA

En este apartado se deben aportar orientaciones / lineas de mejora a tener en cuenta en futuras

intervenciones.

En primer lugar, tanto si se va a continuar con el proyecto como si no, se debe explicitar el

aprendizaje realizado en el curso del proyecto, revisando:

- La adecuacion del diagnostico (analisis de la realidad..) y de la propia definicion de la
necesidad o problema .

- Los factores de incidencia (validar las hip6tesis) y la validez de las alternativas de intervencion
ensayadas.

Se trata de comunicar como se entiende ahora el problema o la necesidad (sus dimensiones, los

factores que lo explican) y qué alternativas, de las ensayadas, se han demostrado validas para

responder a la necesidad o el problema.

Si se va a continuar con el proyecto, se deben destacar en este punto las mejoras y orientaciones

en cuanto a la poblacion destinataria, objetivos y actividades. No obstante, también deben

identificarse lineas de mejora y elementos clave dentro del resto de elementos del proyecto. Es

importante tener presente la realidad y los parametros actuales del proyecto y plantear lineas

de mejora factibles y objetivamente justificadas.
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8. Inclusion de la perspectiva de género, intercultural y medioambiental

8.1. Inclusion de la perspectiva de género en el proyecto

Incorporar el enfoque de género en un proyecto social supone el reconocimiento y la consideracion
de las diferencias en las condiciones de vida, las situaciones y posiciones sociales, econémicas y
culturales y las necesidades de mujeres y hombres en todas las fases de la intervencién, es decir,
en la decision, planificacion, ejecucién y evaluacion.

La incorporacion de la perspectiva de género en el proyecto propiciara una mejora de la posicion
social de las mujeres, promoviendo un cambio en la distribucién de poderes.

Para analizar si hemos incorporado la perspectiva de género en el proyecto o impulsar su
incorporacién, podemos tener presentes las siguientes cuestiones.

ASPECTOS A TENER EN CUENTA RESPECTO A LA INCLUSION DE LA PERSPECTIVA

DE GENERO EN EL PROYECTO

DIAGNOSTICO

- ¢Se han desagregado los datos obtenidos por sexo?
- ¢Se habuscado informacion relevante sobre la situacion de hombres y mujeres, en

relacién con el ambito de actuacion que contempla el proyecto?

- ¢Se observa la situacion de las relaciones de género en el ambito en el que se

enmarca el proyecto (mercado laboral, ambito educativo, etc.) y se han interpretado
las causas de la desigualdad?

- ¢Se describen los obstaculos y oportunidades para mujeres y hombres de

acceder a los recursos y a los beneficios que ofrece el contexto de actuacion, es
decir, la medida en la que pueden existir posibles discriminaciones en el entorno
(socioecondmico, socio-educativo, etc...)?

OBJETIVOS

- ¢El proyecto declara explicitamente que uno de sus fines es beneficiar por igual a

mujeres y hombres?

- ¢Especifican los objetivos a quién va dirigido y a quién se espera que beneficie el

proyecto, distinguiendo entre mujeres y hombres?

- ¢Los objetivos proponen cambiar situaciones de discriminacion por razén de sexo?
- ¢Forma parte del contenido de algunos objetivos el cuestionamiento de roles y

estereotipos de género asignados a mujeres y a hombres?

INDICADORES

- ¢los resultados se especifican por sexo?
- ¢Se definen los impactos y los efectos para mujeres y hombres en aspectos tales

como: identidad de género, igualdad de oportunidades? ¢Se definen cuéles podran
ser los efectos en materia de igualdad y cambios en la situacién de partida?

- ¢Se involucra a las mujeres tanto como a los hombres en las actividades de

seguimiento y evaluacion?

ACTIVIDADES

- ¢Se han disefiado estrategias que aseguren la participacion de las mujeres y los

hombres en funcién de las necesidades de género?

- ¢Se hanincorporado en las actividades mecanismos que impidan la reproduccién

de roles y estereotipos de género?

- ¢Se han previsto acciones positivas que favorezcan la participacién de uno u otro

sexo?

- ¢Se consideran, concretamente, las necesidades de flexibilidad, cuidados y

conciliacién para asegurar la participacién de mujeres y hombres?
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PERSONAS beneficiarias?, ise describen sus perfiles?
DESTINATARIAS |- (Existen evidencias de que se consulté a mujeres y hombres sobre sus

- ¢Se hace mencién a grupos concretos de mujeres y hombres como personas

necesidades, prioridades y posibles soluciones?

- ¢Se hace referencia a la experiencia de la entidad en proyectos con enfoque de
género?

- ¢Plantea el proyecto la necesidad de formacién del equipo directivo y el equipo de
trabajo sobre género e igualdad de oportunidades?

- ¢Hay una presencia equilibrada de mujeres y hombres en el equipo de trabajo
involucrado en el plan?

- ¢Se menciona explicitamente si en el equipo de trabajo hay personal con
conocimientos de género y su aplicacién practica?

RRHH

MATERIALES

- ¢Sehace un uso no sexistadel lenguaje y las imagenes en los materiales didacticos
que se van a utilizar?

- ¢Se prevé utilizar otros recursos (tecnoldgicos, mediaticos..) que resulten
igualmente accesibles para hombres y mujeres?

ELABORACION DE objetivos de igualdad de mujeres y hombres?
PRESUPUESTOS |- (Se trata de un proyecto o programa financiable por recursos dirigidos a la

- ¢En qué proporcion estan los recursos econémicos del proyecto dirigidos a los

promocion de la igualdad?

TRATAMIENTO
LINGUISTICO

- ¢Se haredactado el proyecto con un lenguaje inclusivo y no sexista?
- ¢Se garantiza el uso de un lenguaje (verbal, gestual) inclusivo y no sexista en
todos los espacios comunicativos?

COMUNICACION
DEL PROYECTO

- ¢Se toman en consideracion los tiempos y los horarios de disponibilidad que
tienen hombres y mujeres? ¢Y los lugares y formas de comunicacién que se usaran
de manera diferenciada para llegar, con mas facilidad, a ellos y a ellas?

- ¢Se contempla el uso de canales diferenciados para la difusion que garantice la
accesibilidad a hombres y mujeres?

8.2. Inclusion de la perspectiva intercultural en el proyecto

Incorporar la perspectiva intercultural en un proyecto social es coherente con el contexto social
actualy con la identidad de las organizaciones del tercer sector:
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Porque vivimos en un mundo y en una sociedad caracterizado por la diversidad: social,
linglifstica, étnica, econémica, de género, y también cultural.

Porque los procesos migratorios, y las sociedades multiculturales que originan, son una
realidad estructural que hay que gestionar y recrear sobre patrones en constante cambio,
para lo que es necesario contar con agentes y estructuras de intervencion orientadas a educar
en la riqueza que aporta la diversidad y las oportunidades de cambio en positivo que genera,
asi como en la gestion positiva de los eventuales conflictos que pueden generarse.

Porque, en ese sentido, las relaciones entre personas y grupos diversos son al mismo tiempo
el finy el medio de transformacion.

Porque las dimensiones culturales implicadas en las relaciones humanas son eso, culturales,
y por tanto aprendidas, por lo que, tanto en su faceta de riqueza como en la de potencial
conflicto, pueden ser transformadas.

Porque formar ciudadanos y ciudadanas responsables, comprometidas y competentes para
insertarse en una realidad caracterizada por los intercambios transnacionales, transculturales...,



constituye un reto de primer orden tanto desde una perspectiva inmediata y local, como desde
un planteamiento a futuro y global.

- Porque, al reconstruir relaciones sociales, con una finalidad clara de aprendizaje y promocion
personal y grupal, no pueden obviarse las relaciones asimétricas y desiguales entre los
diferentes grupos sociales y los factores sociales, educativos, econémicos, etc. que los
promueven y los perpetdan.

- Porque somos organizaciones comprometidas con la justicia, la transformacion social y la
promocion de todas las personas y grupos en clave de igualdad, solidaridad, cohesién social
y ciudadania plena.

- Porque trabajamos en constante alerta, identificando nuevas necesidades, oportunidades y
promoviendo respuestas innovadoras, siendo la gestion de la diversidad cultural un espacio
de nuevas necesidades y oportunidades que requiere compromiso y creatividad.

Para analizar si hemos incorporado la perspectiva intercultural en el proyecto o impulsar su
incorporacion, podemos tener presentes las siguientes cuestiones.

ASPECTOS A TENER EN CUENTA RESPECTO A LA INCLUSION DE LA PERSPECTIVA
INTERCULTURAL EN EL PROYECTO

- ¢Se tienen en cuenta e incorporan al diagnéstico estudios a nivel de la CAPY,
diagnésticos locales sobre inmigracién... u otros documentos que aporten
informacion relevante sobre la presencia de personas inmigrantes en el ambito
territorial del proyecto, sus dificultades en materia de integracién social,
participacion, acceso a servicios, recursos, convivencia, etc.?

- ¢Se parte de anélisis en clave de globalidad y multidireccionalidad, es decir: se
tienen en cuenta miltiples dimensiones y se valoran las necesidades y posiciones
relativas de todos los grupos culturales, las relaciones entre ellos, etc.?

- ¢Se tiene en cuenta, también, la diversidad interna de cada grupo cultural en
funcién de diferentes variables: sexo, edad, etc.?

- ¢Seincorpora a personas significativas de cada grupo cultural en los procesos de
diagnéstico de situacién, necesidades, motivaciones, aspiraciones, etc. ?

DIAGNOSTICO

- ¢Se hace méds o menos explicito un modelo de sociedad coherente con la
convivencia entre diferentes que dé sentido a los objetivos concretos del proyecto?

- ¢Se establecen objetivos generales y compartidos para todos las personas
destinatarias del proyecto en base a lo que comparten como ciudadanos/as,
vecinos/as que conviven en un mismo espacio en igualdad de oportunidades, etc.?

- ¢Complementariamente se establecen objetivos diferenciados para cada grupo
cultural, subgrupo, etc. en funcién de puntos de partida especificos?

- ¢Se mantiene un equilibrio en la formulacion de objetivos: respeto y reforzamiento
identitario, conocimiento y valoracion mutuos, autocritica y transformaciones en
las relaciones de convivencia inter e intragrupos, etc.?

OBJETIVOS

- ¢Se define la contribucién del proyecto a cambios y transformaciones a diferentes
niveles: ambito territorial del proyecto, convivencia entre grupos, convivencia
intragrupo, etc.?

- ¢Se define el impacto en relacién a las relaciones de convivencia entre grupos
culturalmente diversos.?

- ¢Se explicitan los efectos pretendidos en relacion a los grupos culturales
minoritarios: aumento de la confianza hacia agentes formales del entorno,
posibilidad de hacerse ver en positivo, incorporacién a estructuras locales,
sectoriales, etc.?

- Etc.

INDICADORES
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ACTIVIDADES

¢Se disefian las actividades de forma que todas las personas puedan participar
sin que su bagaje lingistico, cultural, etc. sea un obstaculo, sino, mas bien, que
aporte rigueza a las mismas?

¢Se prevén adaptaciones en la metodologia, las interacciones, los apoyos, etc.
que lo faciliten?

¢Sedisenan las actividades de forma en que todas las personas puedan desarrollar
roles valiosos en funcion del perfil concreto de usuariosas: infancia, adolescencia,
juventud, adultos, etc.?

¢Seincluyen en las actividades elementos orientados al aprendizaje, reconocimiento
y valoracién mutua y en positivo de todos los bagajes culturales en pié de igualdad?
¢Asimismo, se incluyen actividades de anélisis critico autorreferente (poner en
cuestion elementos de la propia cultura que resultan no compatibles con un marco
global de convivencia)?

PERSONAS
DESTINATARIAS

¢Se identifican claramente grupos de personas destinatarias en funcién de
factores culturales, lingtiisticos, religiosos, etc.?

- ¢Al hablar de convivencia intercultural se entiende en todo caso que el proyecto

debe contemplar como destinatarias a personas y grupos culturalmente diversos?

- ¢Secontempla, en el caso de los colectivos de personas inmigrantes, la superacion

delmerorol de destinatariosy suincorporacién como promotores y/o supervisores
del proyecto?
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¢Existen planteamientos institucionalizados y ampliamente socializados en la
entidad promotora del proyecto?

¢Se plantean procesos de formacion especificos en materia de gestion de la
diversidad cultural, la convivencia intercultural, etc. para el personal implicado en
el proyecto?

¢Se valora la incorporacion de personas pertenecientes a otros grupos culturales
como agentes del proyecto?

MATERIALES

¢Se plantea el disefio y uso de materiales lingiifstica y culturalmente adaptados
en las diferentes fases y momentos del proyecto: socializacién entre grupos
representativos de las personas destinatarias, comunicacion directa con usuarios
y familias, materiales de soporte a actividades significativas, etc.?

¢Se contempla el uso de materiales adaptados que faciliten el conocimiento
mutuo y refuercen el autoconcepto de todos/as?

ELABORACION
DE
PRESUPUESTOS

¢En qué medida la diversidad lingiistica, religiosa, cultural, etc. supone una
ampliacién presupuestaria o, por el contrario, es abordable exclusivamente a
partir de la creatividad, la flexibilidad metodoldgica, etc.?

¢En qué medida esa variacion se aplica a los marcos de financiacién normalizados
en clave de derechos de ciudadania (por ejemplo un proyecto dirigido a jovenes
que lo financie Juventud, aunque integre también a jévenes inmigrantes) o, por el
contrario, se busca financiacion especifica por el hecho de trabajar con “diferen-
tes” (Subvenciones de Inmigracién)?

¢Cudl es el criterio y en caso de solicitar doble o triple financiacion?, équé se
le pide a los marcos normalizados basados en derechos de ciudadania y qué a
marcos especificos basados en la diferencia?

TRATAMIENTO
LINGUISTICO

Conectado con el apartado de materiales: ése plantea la incoporacion de soportes
de difusién, herramientas para actividades, etc.?

Conectado con el apartado de recursos humanos: éla incoporacién de personas
inmigrantes aporta al proyecto el avance en un paisaje lingliistico respetuoso con
la diversidad idiomética y cultural del entorno de referencia y de las personas des-
tinatarias y usuarias?

En cualquier caso ése prevén actividades y estrategias favorecedoras del reconoci-
miento y valoracién de todas las lenguas y culturas?
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COMUNICACION | ¢Se establecen canales, soportes, agentes y estrategias diversas adaptadas a las
DEL PROYECTO necesidades de todos los grupos de personas destinatarias: lengua, horarios,
espacios de referencia, conexion con personas significativas, etc.?

8.3. Inclusion de la perspectiva medioambiental en el proyecto

Disefiar un proyecto de intervencién desde la perspectiva medio ambiental implica integrar las
tres dimensiones de la “sostenibilidad”:

- La dimension ecoldgica: que favorezca la gestion sostenible de los recursos materiales, la ra-
cionalizacién del consumo y gasto, el reciclaje, el conocimiento, respeto y compromiso medio-
ambientales.

- La dimensiéon econdmica: no desde términos cuantitativos, sino cualitativos, generando
calidad de vida y bienestar tanto de las personas destinatarias como de los agentes que
intervengan, desde parametros de racionalidad y eficiencia en el consumo.

- Ladimension social: que posibilite el desarrollo integral de las personas y sus aspectos moral,
fisico, relacional, trascendental, etc. y de las comunidades.

Para analizar si hemos incorporado la perspectiva medioambiental en el proyecto o impulsar su
incorporacién, podemos tener presentes las siguientes cuestiones.

ASPECTOS A TENER EN CUENTA RESPECTO A LA INCLUSION DE LA PERSPECTIVA
MEDIOAMBIENTAL EN EL PROYECTO

DIAGNOSTICO | - :Seharealizadoosedispone dealgtin diagnéstico de la situacién medioambiental
del entorno donde se va a realizar el proyecto?

- ¢Se han tenido en cuenta los diversos elementos en el diagnéstico (ver
“elementos a diagnosticar desde la perspectiva medioambiental”)?.

- ¢Cumplimos las lineas, marcos ideoldgicos, normativas o reflexiones que nos
afecten sobre el medio ambiente?

OBJETIVOS - ¢Tenemos en cuenta en el proyecto la inclusion de objetivos acerca de:

Mejora del entorno.

Gestion eficiente, ahorro y consumo sostenible.

Gestion de residuos y reciclaje.

Formacién medioambiental interna.

Actitudes personales y grupales a considerar, implantar o reforzar.
Educacién para la sostenibilidad.

- ¢Existe alglin objetivo de caracter medioambiental para los y las destinatarias?

INDICADORES | - (Se incluyen en la evaluacién del proyecto cuestiones acerca del campo
medioambiental?

- ¢Se lleva un registro cuantificable de:
e Acciones de mejora medioambiental realizadas en el proyecto.
e N2de kgs. de residuos gestionados correctamente.
e Dinero ahorrado por acciones de ahorro y consumo sostenible.

- ¢Como medimos la transferencia de las acciones de mejora medioambiental en
personas y agentes locales implicadas o afectadas por estas acciones?
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Impacto ambiental de las actividades planteadas en el proyecto:
® (Lo conocemos?

DESTINATARIAS

ACTIVIDADES s ; .
e (Como lo medimos o lo vamos a medir?
e (Hay alternativas ante un impacto negativo?
¢Les afectan los objetivos de caracter medioambiental?
PERSONAS ¢Incluimos acciones, actitudes o procesos que las personas destinatarias puedan

incorporar a su dindmica?
¢Priorizamos personas, agentes o entidades que tengan un compromiso
medioambiental explicitado?

¢Qué competencias, experiencia o formacién tienen las personas que van
intervenir en el disefio y desarrollo en campos como:

e Sostenibilidad.

e Educacién para la sostenibilidad.

e Reciclaje y consumo.

LINGUISTICO

RRHH e Agendas 21 locales o escolares.

e Energiay energias alternativas.
¢Se contempla una persona o equipo encargado de dinamizar la reflexién y
propuestas internas sobre medio ambiente?
¢Se puede contar con agentes o personas externas de nuestro ambito local que
sean expertas en aspectos medioambientales?
¢Hemos hecho un inventario previo desde parametros medioambientales de los
recursos materiales de qué disponemos y que vamos a utilizar en el proyecto?
¢Contemplamos la incorporacién de acciones que garanticen el reciclaje o reutili-
zacion de los materiales utilizados?
¢Qué compramos? ¢Dénde? ¢A quién? éCudnto? ¢Garantizamos en estas cues-

MATERIALES . P . - ;
tiones que lo que compramos es ecoldgico, sostenible y no dafiino con el medio
ambiente?
¢Nuestro medio de transporte es sostenible? ¢Lo valoramos a la hora de planifi-
car las actividades del proyecto?
¢Podemos utilizar materiales o energias renovables?
¢Incluimos partidas presupuestarias para:
e La compra de materiales reciclables o reciclados.

ELABORACION e La difusibn de nuestras acciones de compromiso o sensibilizacién

DE medioambientales.
PRESUPUESTOS e Laformacién medioambiental de las personas.

¢Contemplamos adecuar nuestro proyecto para acceder a subvenciones para
acciones de tematica ambiental?

TRATAMIENTO

¢Hemos incorporado terminologia adecuada a la tematica medioambiental?

COMUNICACION
DEL PROYECTO

¢Coémo transferimos las acciones de mejora medioambiental a personas y
agentes locales implicadas o afectadas?
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ELEMENTOS A DIAGNOSTICAR DESDE LA PERSPECTIVA MEDIOAMBIENTAL

EFECTOS MEDIOAMBIENTALES = el impacto real que tiene la organizacion sobre el medio
ambiente y el control y reduccion de dicho efecto.

ENERGIA =tipoy cantidad de energias consumidas, formas de reducir su consumo y/o posibilidad
de uso de energias alternativas.

MATERIALES Y BIENES = aqui quedarian integrados elementos como la gestion del agua,
el analisis de los materiales que se utilizan y posibilidades de compra verde respecto a esos
materiales, los medios de transporte que usa la organizacion, etc.

IDENTIFICACION, REDUCCION Y ELIMINACION DE RESIDUOS = se contempla la recuperacién,
reutilizacion y reciclaje de materiales.

EMISIONES A LA ATMOSFERA Y AL AGUA = si hubiera alguna emision, formas de minimizarla o
eliminarla.

PERSONAS RELACIONADAS = actuacion ambiental de nuestros proveedores y personas
destinatarias y formas de influir en su actuacion medioambiental.

PERSONAL DE LA ORGANIZACION = papel que juega cada persona en la reduccién y control de

los efectos medioambientales; informacion y formacion sobre los efectos, politica, objetivos y
programas ; procedimientos a seguir de acuerdo con cada responsabilidad o area.
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