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Objectius i competéncies

L'objectiu general d’aquest curs és que els directius i els comandaments de I’Administracié Local participants
puguin planificar, dissenyar i executar correctament I'avaluacié dels projectes que dirigeixin o aquells en qué
han de col-laborar en qualitat d’avaluadors, en I'entorn de I’Administracié Publica Local.

Els objectius especifics sbn que les persones participants:

e Coneguin els conceptes teorics basics sobre I'avaluacié de projectes.

e Apliquin les técniques basiques necessaries per a I'avaluacié de projectes.
Per exemple, I'establiment d'objectius, la programacié de les tasques de I'avaluacié, I'Gs d’indicadors, la
utilitzacio de tecniques qualitatives i quantitatives per a I'obtencié d'informacié, o I'elaboracié de I'in-
forme d’avaluacié.

e  Entenguin la necessitat d'avaluar els projectes, de tenir en compte els punts de vista i els interessos de
les parts interessades, de planificar I'avaluacio, i d’enfocar I'avaluacié com un procés necessari per a la
millora i I'aprenentatge organitzatius.

Les principals competéncies professionals que es treballaran en el curs i que es vinculen amb aquests objec-
tius sén:

e Orientaci6 a la millora continuada.

e Orientacio a resultats.

e Orientacio a la qualitat.

e  Orientaci6 al client.

e Planificacié i organitzacié del treball.

e  Presa de decisions.

e Desenvolupament de persones i equips de treball.
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PREPARAR L'AVALUACIO

AVALUACIO DE PROJECTES

L'avaluacié és un procés de treball d’especial importancia dins de la gestié de projectes, ja que és la clau per

a la millora i I'aprenentatge de I'equip de treball i de I'organitzacié.

Es important fixar-se en les finalitats del procés d’avaluacié i en els punts de vista i les expectatives de les dife-

rents parts interessades en el projecte, aixi com en els aspectes més importants que s’acostumen a avaluar.

L'avaluacié s'ha de preparar a l'inici del projecte, en la fase de planificacié, tenint en compte tots els criteris

i els elements que s’han de considerar (quadre 1). Es necessari també ajustar el sistema d‘avaluacié a cada

tipus de projecte i a les seves caracteristiques especifiques.

Avaluacié de projectes

Metodologies

Objectius
del projecte

és s'ajusta a
Procés es fa per Tipus de
de treball projecte
Parts |
analitza interessades sén
Informacio valora genera : /
del projecte té A anstrgct|u§ Integrals
extreu necessita 0 d'enginyeria
Valor
examina
Resultats Aprenentatges Tecnologics Organitzatius
per millorar
_ Socioculturals
Incidéncies Necessitats i educatius
ualitat .
Q Planificacié
Finalitats Avaluabilitat =
Gestio
economica
son Implementacio
Resultats considera — | Temporalitzacié
Assoliment — /
d’objectius Rendicio de Activitats Parts Pressupost
comptes i interessades i recursos
Aprenentatge Qualitat Objecte i abast Avaluador

Quadre 1. Preparacié de I'avaluacié de projectes
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1.1. QUE ES AVALUAR?

L'avaluacié és una de les fases o dels components essencials de la gestié de projectes.

Es possible dur a terme un projecte fins a I'assoliment del seu resultat final sense fer-ne cap avaluacié. Perd
és precisament el procés d’'avaluacié el que permet tenir coneixement cert del grau en qué I'objectiu ha estat
realment assolit i treure conclusions sobre el seu desenvolupament (quadre 2).

Iniciacio

Planificacio

Execucié

Tancament Avaluacio

Quadre 2. El cicle de vida d'un projecte

on Definicié
A

Avaluar un projecte és el procés de treball pel qual s'analitza la informacié que permet valorar
els aspectes que es consideren significatius, en especial els resultats que ha assolit i en quines
condicions ho ha fet, aixi com treure’n aprenentatges practics per a la millora.

Aixi doncs, I'avaluacié és un procés que genera valor per al mateix projecte, per a I'equip que I'ha desenvo-
lupat i per a I'organitzacié en el marc de la qual s’ha realitzat. Cal, per tant, dedicar-li I'atencié necessaria i
preparar la seva execucio des de la mateixa fase de planificacio.
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1.2.  PER QUE AVALUAR?

L'avaluacié de qualsevol projecte és un procés necessari, perque permet:

e Comprovar el grau en qué s’han assolit els seus objectius inicials.

e Adquirir aprenentatges, tant a partir dels errors com de les bones practiques, amb la finalitat de millo-
rar la forma de dur a terme nous projectes en el futur.

e  Coneixer el grau de qualitat assolit amb el projecte.

En el cas de la gestié publica, a aquests tres components (resultats, aprenentatge i qualitat) s'ha d'afegir
també la necessitat de “retre comptes” davant de totes les parts interessades, com veurem a continuacio.
1.2.1. Assoliment dels objectius

L'avaluacié permet coneixer en quina mesura els resultats finals obtinguts en dur a terme el projecte es
corresponen amb els objectius fixats inicialment, i en quines condicions concretes s’han assolit aquells resul-

tats d’acord amb les expectatives que reflecteix la planificacié o amb desviacions (tant positives com negatives)
sobre aquesta planificacio.

Definicio

Recordem que un projecte és un seguit d’activitats o tasques organitzades per assolir un resultat
especific desitjat en un termini fixat.

Les caracteristiques concretes d’'un projecte depenen de la forma com s’equilibren els tres factors que es mos-
tren al quadre 3: I'abast o allo que volem fer, el temps que disposem per fer-ho, i el cost que estem disposats
a assumir.

Quadre 3. Factors a equilibrar en un projecte
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Aixi doncs, per a qualsevol projecte és important saber almenys:

e En quina mesura s’han assolit els objectius (abast).
e Sis’han acomplert els terminis d’execucié previstos.
e Siel projecte s’ha mantingut dins de la previsié de costos inicial o si hi ha hagut alguna desviacié.

1.2.2. Adquisicié d’aprenentatges

Els projectes es caracteritzen per la seva singularitat: cada projecte, tot i que pugui ser semblant a d’altres
realitzats per la mateixa organitzacio i per d'altres, es desenvolupa en unes condicions especifiques que cal
preveure particularment. Per aquest motiu, en tot projecte existira sempre un grau d’incertesa i el risc que
la seva execucio no s'ajusti per complet a la planificacié.

~

Atencioé

Una de les formes de reduir aquest risc és fent que I'avaluacié dels projectes ja executats ens apor-
ti aprenentatges, és a dir, una major capacitat d'anticipacié que redueixi la incertesa inicial del pro-
jecte i un bagatge més ampli per respondre a les incidencies i als errors que no s’esperaven.

Una organitzaci6 intel-ligent invertira a extreure aprenentatges dels projectes
que executa, en demanar-se:
Es habitual, a la teva organitzacio,

e  "Que s’ha fet bé i cal repetir, explicar i aprofundir?”. realitzar avaluacions dels projectes
o “Que s'ha fet malament i caldra rectificar?”. que s'hi desenvolupen? En cas

afirmatiu, es té en compte detectar
Aixo incrementara la probabilitat d’assolir I’éxit en els seus projectes... i redui- i aprofitar els aprenentatges
ra els costos. adquirits?

1.2.3. Qualitat dels projectes

L'avaluacié de projectes ha de servir també per mesurar el grau en que aquests han satisfet les necessitats i
les expectatives de les diferents parts interessades, que poden ser moltes.

En primer lloc, i per suposat, aquelles a qui es dirigeix especificament el resultat del projecte; el que, en ter-
minologia de gestié de processos, s'anomena client. Pero també a:

e L'equip de govern que I’ha impulsat.

e Altres administracions que actuen com a poders reguladors.
e Tercers que el financen.

e Comunitats afectades pel seu desenvolupament.

e El personal que hi ha participat.

e Els grups de l'oposicié que han fet un seguiment critic, etc.
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1.2.4. Rendicié de comptes

Com ja s’ha comentat, la verificacio dels resultats assolits, I'adquisicié d'apre-  ['avaluacio de la qualitat del
nentatges i la comprovacié de la qualitat no sén les Uniques condicions que,  projecte és la mesura, I'analisi i la
des de I'ambit public, ens impulsen a avaluar els projectes. valoracio del grau en qué aquest ha
satisfet les necessitats i les expec-
Des del moment en qué els projectes a I’Administracié es desenvolupen gra-  tatives de les parts interessades.
cies a la disponibilitat de recursos publics, tant de forma directa com indirec-
ta, es fa necessari “donar compte” d‘allo que s’ha fet. Igualment, des del moment en qué els poders publics
decideixen dur endavant una actuacié i no una altra, adquireixen I'obligacié d’explicar els motius d’aquesta
decisio i els resultats que s’han aconseguit.

& Atencio

El concepte anglosaxé d'accountability, de dificil traduccio al catala, es correspon amb aquesta

“obligacié de rendir comptes” que tenen les administracions publiques, no Unicament des del
punt de vista més literal de la gestié economica i financera, siné també per la justificacié quali-
tativa de les seves actuacions.

Ho han de fer principalment davant de les diferents parts interessades, i especialment davant dels poders
democratics i de la ciutadania. Es vincula aixi al concepte de responsabilitat davant de la ciutadania.

Aixi doncs, qualsevol gestor public d'un projecte té la responsabilitat de respondre de forma transparent
davant de tercers sobre les condicions en qué aquell s’ha dut a terme, i sobre la utilitzacié eficag, eficient i
equitativa dels recursos que hi ha aplicat. Igualment, ha de poder justificar I'esforg realitzat i I'oportunitat del
projecte, ja que necessariament s'haura d’haver escollit aquesta opcié d’'actuacié davant d’altres possibles.

S’ha de remarcar que, en determinats projectes, aquesta obligacié de “donar compte” dels resultats assolits
pot anar més enlla del caracter genéric propi de qualsevol Administracié Publica i concretar-se en formes espe-
cifiques de participacié ciutadana que poden trobar-se en qualsevol de les fases del cicle de vida del projecte:

e La planificacio, amb I'establiment dels objectius.
e L'execucio.
e El control.

e L'avaluacié.

Es pot trobar informacid sobre els

Un exemple d'articulacié formal de la participacié ciutadana en el  diferents projectes executats en el

procés d’'avaluacié de projectes desenvolupats per I'’Administracié  marc de la Llei de barris al web

Publica és el que estableix la Llei 2/2004 de millora de barris, arees  del Departament de Territori i

urbanes i viles que requereixen una atencié especial, i el Decret  Sostenibilitat de la Generalitat de
369/2004, de desenvolupament de la mateixa Llei. Catalunya (Llei de Barris).


http://www20.gencat.cat/portal/site/ptop/menuitem.158a24d9f4cf1317c366ec10b0c0e1a0/?vgnextoid=744b978d58e48210VgnVCM1000008d0c1e0aRCRD&vgnextchannel=744b978d58e48210VgnVCM1000008d0c1e0aRCRD&vgnextfmt=default
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Coneguda com a "Llei de barris", estableix en el seu article 12, “Avaluacio i sequiment dels projec-
tes”, que per a cada projecte es creara un comité d’avaluacié i seguiment integrat per represen-
tants de I’Administracié de la Generalitat i de I’Administracié Local, i per representants de les
entitats veinals, dels agents econdmics i socials i de les associacions ciutadanes.

1.3. QUE AVALUAR?

L'avaluacié ha de tenir en compte tots els aspectes que poden ser significatius per a qualsevol dels grups
d’interes. Habitualment, en els projectes s'acostumen a avaluar els seglients:

e La necessitat.

e L'avaluabilitat.

e Laimplementacié de la planificacié.

e El procés o els processos de treball o les activitats.
e Els resultats.

e  Els aspectes economics.

e La qualitat.

En cadascuna d’aquestes vessants és possible establir objectius especifics que complementaran I'objectiu
general del projecte.

Per exemple, si I'objectiu general d’un projecte pot ser la realitzacié de la primera fira turistica i
comercial del municipi, els objectius especifics poden ser que la fira assoleixi la xifra de 50.000 per-

sones visitants, o que per a I’Ajuntament no suposi una despesa superior a 30.000 €.

Definir objectius per al projecte
Els objectius sén les referéncies respecte a les quals s'ha de fer el control i I'avaluacié del projecte.

& Atencio

Definir correctament els objectius és, per tant, una tasca critica, ja que I'abséncia d'objectius, la

confusié entre objectius i activitats, o la definicié d’objectius massa generics abocara a una ava-
luacié subjectiva, superficial i poc util.

Una bona manera de definir objectius per als projectes és recordar I'acronim SMART, que utilitzen sovint les
persones gestores de I'ambit anglosaxo, segons el qual els objectius han de ser:

e Especifics.

e  Maesurables.

e Assolibles.

e  Rellevants.

e  Temporitzats.
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1.3.1. Avaluar la necessitat del projecte
El primer moment de I'avaluacié s’ha de produir abans de comencar amb I’'execucié del projecte.
Qualsevol projecte ha de fonamentar-se en la necessitat contrastada de desenvolupar-lo per resoldre algun

problema o aprofitar alguna oportunitat. L'avaluacié de la seva necessitat ha de fer-se per poder respondre
clarament per qué cal dur-lo endavant.

Atencio

Un projecte pot ser necessari per diversos motius: I'aplicacié d’una nova normativa, una deman-
da ciutadana concreta, el desenvolupament d’una politica publica... En tots els casos, pero, s’ha
d'assegurar que és la resposta adequada.

Com avaluar la necessitat del projecte?
Habitualment, I'avaluacié de necessitats es materialitza en un informe técnic que justifica la realitzacié del

projecte.
Aquest informe ha de tenir en compte els aspectes seglients:
e  Definicio de la necessitat detectada. Aquest informe tecnic sera emprat

e Definicié basica del projecte, amb indicacié dels seus objectius principals.  per I'organ de govern competent

e Analisi de I'entorn i les condicions en que s'ha de desenvolupar el projec-  (presidencia, electe delegat, junta
te, tenint en compte els aspectes normatius, economics, demografics, etc.  de govern, ple) per tal de decidir

e  Valoracié professional de I'adequacié del projecte com a resposta a la  formalment la posada en marxa del
necessitat detectada, si s'escau incorporant opinions d’altres experts. projecte.

1.3.2. Avaluar I'avaluabilitat del projecte

Encara en la fase de planificacid, un aspecte destacat a tenir en compte és el  El fet que un projecte presenti difi-
grau en que el projecte sera avaluable. Des del moment en que s'ha fixat la  cultats per ser avaluat no vol dir
importancia d’avaluar els projectes, caldria questionar-se la idoneitat d'execu-  que no es pugui dur a terme,
tar-ne un que no es podra avaluar adequadament, ja que en cas contrari s'as-  sin6 que s’haura de prestar especial
sumiria per avancat la impossibilitat de saber si s’han assolit plenament els  atencio a la forma en queé es podra
objectius, de donar-ne compte o d’extreure’n aprenentatges. fer la minima avaluacio necessaria.

Per exemple, els projectes que persegueixen la realitzacié d'un producte material i tangible o
aquells que generen un valor facilment traduible en termes economics sén més facilment ava-
luables. En canvi, els que pretenen la modificacié de comportaments, la sensibilitzacié de la
poblacié o altres efectes intangibles sén de més dificil avaluacio.
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Alguns aspectes que cal validar en I'avaluacié de I'avaluabilitat son que:

e  Existeixin objectius especifics i clarament definits.

e El plantejament general de I'avaluacié sigui coherent amb les caracteristiques del projecte.
e S’han planificat i programat les accions d'avaluacié que cal efectuar.

° Es compta amb els recursos (humans, materials, econdomics) necessaris per fer I’avaluacio.

1.3.3. Avaluar la implementacié de la planificacio del projecte

L'avaluacié de la implementacié del projecte ha de considerar si la planificacié i la programacié han estat les
adequades i si s'ha executat tal com era previst.

Tot projecte es desenvolupa amb una certa dosi d’incertesa i de risc, i es troba amb incidéncies les causes de
les quals cal investigar, aixi com la manera com han condicionat el resultat final. Aquesta vessant de |'ava-
luacié s'ha de fer a partir del contrast de la planificacié inicial amb la realitat de I'execucio, tenint en comp-
te les dades que s’hagin anat recollint en el procés de sequiment i control. Per exemple, cal contrastar el
cronograma previst amb les dates reals d’execucié de les tasques.

& Atencioé

Es necessari fer un seguiment periodic de la planificacié i anar registrant les incidéncies i les

seves causes de manera regular. Esperar al final del projecte per fer-ho pot condicionar negati-
vament la informacid, ja que poden sorgir dificultats per obtenir algunes dades i, sobretot, per
explicar les possibles desviacions.

L'avaluacié de la implementacié del projecte ha d'acabar amb una valoracié final que estableixi pautes de
millora per a la realitzacio de projectes futurs, i en concret, propostes de millora del procés de planificacié o
aspectes rellevants a tenir en compte en aquesta fase inicial.

1.3.4. L'avaluacioé dels processos de treball

Un altre vessant de I'avaluacié del projecte és el que es refereix a les activitats o els processos de treball que
s’executen per tal d’anar assolint els resultats intermedis previstos i I'objectiu final.

Els aspectes a tenir en compte en |'avaluacié dels processos de treball poden ser aquells que es refereixen a
qualsevol dels seus components:

e  Entrades (inputs) emprats en el procés o en l|'activitat.
e  Especificacions de les activitats realitzades, relacions entre activitats o tasques, etc.
e Temps d'execucié de les activitats.
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e Errors i no conformitats detectats. Per poder fer una correcta avalua-
e Aplicacié dels criteris (controls) d’execucié de les activitats. ci6 dels processos de treball cal
° Utilitzaci6 de mecanismes i recursos (instal-lacions, maquines, equipa-  determinar préviament les dades de

ments, equips humans, etc.). qué caldra disposar i que caldra
° Sortides (outputs) generades per les activitats. recollir durant el control i sequi-

ment del projecte.
1.3.5. L'avaluacié dels resultats del projecte

L'avaluacié dels resultats concentra la seva atencié sobre els resultats obtinguts amb el desenvolupament del
projecte.

Atencio

L'avaluacié dels resultats ha de tenir en compte els resultats previstos, és a dir, aquells vinculats
amb els objectius marcats inicialment, perd també els resultats no previstos i els efectes no
esperats, ja que aquests poden ser molt significatius. Pot donar-se la circumstancia que resultats
o efectes no esperats questionin I'efectivitat real del projecte.

L'avaluacié dels resultats s'ha de fer a tres nivells, com s'observa al quadre 4:

e  Resultats immediats del projecte (outputs): son els resultats directes obtinguts per I'execucié dels proces-
sos de treball programats. El grau en que s'han assolit els resultats immediats o directes previstos és I'efi-
cacia del projecte.

e  Resultats del projecte a mitja termini (outcomes): es corresponen amb I'efecte que els resultats directes
tenen sobre la necessitat que es pretenia cobrir. El grau en qué s’han assolit els efectes previstos amb el
projecte és la seva efectivitat.

e Impacte final derivat de la realitzacié del projecte. Es vincula amb I’analisi de si s’han resolt o no les
necessitats que van determinar que es portés a la practica.

Proiecte Resultats o Efectes dels > Impacte final
y inmediats - resultats P
Outputs Outcomes Impacte

Quadre 4. Diferents nivells de resultats del projecte
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Per exemple, un ajuntament del Bages acaba d'aprovar el seu Pla de prevencié de drogodepen-
dencies. Entre les diverses actuacions que aquest Pla compren hi ha el desenvolupament d'uns
tallers de sensibilitzacié entre el jovent que cursa primer de batxillerat. Els objectius que es van
establir pel que fa a resultats d'aquest projecte van ser:

e Resultats immediats: desenvolupar un taller de dues sessions a cadascun dels tres centres que
imparteixen batxillerat al municipi (tres tallers, sis sessions) amb una assisténcia minima del 75
per cent de I'alumnat de primer de batxillerat.

e Efectes: incrementar la sensibilitzacié de I'alumnat assistent sobre el risc de consum de drogues;
a tal efecte, es fara un test a totes les persones que hi participin, i es pretén que el 75 per cent
el respongui correctament.

e Impacte final (junt amb altres actuacions del Pla): reduccié del consum de drogues entre els
joves d'entre setze i vint-i-un anys, constatable a través de I’enquesta sobre consum de drogues
que s'actualitza cada dos anys.

Segons la naturalesa del projecte, pot passar que aquests tres nivells de resultat es trobin molt propers o

forga separats, tant des del punt de vista temporal com material. També és molt frequient que sigui molt difi-

cil establir de forma univoca la relacié causa-efecte que pot existir entre el desenvolupament d’'alguns pro-

jectes i I'impacte que es pretén aconseguir, ja que poden actuar simultaniament moltes variables. Tot i aixo,

és necessari fer-ne I’ avaluacié, encara que sigui a mitja i llarg termini.

S

Atencio

Insistim, per altra part, que cal tenir també presents els impactes no previstos dels projectes, i con-
siderar de quina manera reforcen o contradiuen les pretensions establertes en la planificacio.

Per exemple, un ajuntament del Maresme ha impulsat durant I'any 2010 un projecte de formacié
en I'Gs de les tecnologies de la informacié i la comunicacié en els casals municipals de gent gran.

El projecte ha tingut un gran éxit des de tots els punts de vista: participacid, aprenentatge de les
persones participants, cost per sota del pressupost inicial previst (gracies a una subvencié extraor-
dinaria), etc.

Malgrat aix0, ha generat una demanda no prevista: els tres casals reclamen una ampliacié dels seus
“Espais TIC", fins ara dotats de dos ordinadors i una impressora, ja que s'ha incrementat substan-
cialment la demanda.
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1.3.6. L'avaluacié economica del projecte
Normalment, I'avaluacié economica del projecte se centrara en I'execucié del pressupost i en la seva eficiéncia.

Execucio del pressupost
L'execucié del pressupost del projecte es realitza a partir de la comparacié entre els pressupostos:

e Inicial previst.
e  Real executat.

Les desviacions que es puguin donar per cada concepte pressupostari han de ser convenientment analitza-
des i explicades.

Eficiencia del projecte
L'eficiéncia del projecte és la relacié entre els seus costos i els resultats que s’han assolit. Es freqlient que

aquesta es desglossi segons diferents tipus de costos i tipus de resultats.

Continuant amb el nostre darrer exemple, dues mesures de I'eficiéncia del projecte de formacié en
I'Gs de les tecnologies de la informacio i la comunicacioé als casals de gent gran podrien ser:

e La despesa aplicada de personal propi (capitol 1) per cada persona formada.
e La despesa de serveis externs (capitol 2) generada per cada hora de formacié.

& Atencio

Naturalment, per poder fer una avaluacié de I'eficiencia s’ha de fer primer I'avaluacioé dels resul-

tats i I"analisi dels costos i/o la liquidacié del pressupost del projecte.

1.3.7. L'avaluacioé de la qualitat del projecte

Finalment, I'avaluacio de la qualitat del projecte ha de comprovar en quina mesura s’han satisfet les neces-
sitats i les expectatives de les diferents parts interessades, i en particular, d'aquelles a les quals s'adreca el
resultat (el que en termes de gestié de processos s'anomena el client).

Per fer aquesta avaluacio cal tenir en compte tant els aspectes objectius com els subjectius.

e Quant als aspectes objectius, I'avaluacié ha de considerar el grau en que els resultats del projecte complei-
xen amb les especificacions que es van determinar en la fase de planificacié. Es poden tenir en compte ele-
ments com ara les caracteristiques formals o funcionals del resultat, si s’han produit demores en el termini
de consecucié d'aquest resultat, si hi ha hagut errors significatius, o reclamacions de parts interessades, etc.
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e Quant als aspectes subjectius, es tractaria de conéixer la valoracié que cadascuna de les parts interessa-
des fa del projecte i dels seus resultats. En aquest cas s'acostumen a fer enquestes de satisfaccié o entrevistes
en funcié del nombre de persones implicades.

Tampoc cal oblidar que els impulsors del projecte poden haver determinat

altres objectius qualitatius a assolir, com per exemple un determinat nivell de  Pensa en projectes en els quals
participacié ciutadana, un abast determinat pel que fa a la poblacié i alaseva  hagis participat i recorda si es van
distribucio territorial (aspecte vinculat a I'equitat), o un enfocament determi-  establir objectius pel que fa a la
nat de la comunicacié i la informacié sobre el projecte (transparéncia). Totes  qualitat, i de quina manera es va
aquestes vessants hauran de ser també objecte de I'avaluaci6 de la qualitat. valorar si s'havien assolit 0 no.

1.3.8. Una avaluacié a la mida de cada projecte

La forma d’avaluar cada projecte depén de les seves propies caracteristiques i tipologia. En I'entorn de
I’Administracié Publica Local, els projectes més freqlients acostumen a correspondre als tipus segtients:

e  Construccié i enginyeria.

e Tecnologies de la informacié i la comunicacié.
e  Socioculturals i educatius.

e Organitzatius.

e Integrals i comunitaris.

Projectes de construccio i enginyeria

Comprenen les obres realitzades per a la construccié i la reforma d’equipaments, i els diferents tipus d'obra
a la via publica i altres infraestructures. Per exemple, clavegueram, canalitzacié d’aigles, instal-lacions de
comunicacions, etc.

Projectes de tecnologies de la informacié i la comunicacié
Poden ser projectes relacionats amb:

e Maquinaria i instal-lacions, com per exemple, la connexié d'edificis municipals mitjancant cablatge de fibra
optica.

e Aplicacions informatiques, com la implantacié d'una aplicacié de gestioé d'expedients electronics.

e Gestidé de continguts d’'informacié, com ara el desenvolupament d'un web corporatiu.

També pot tractar-se de projectes que combinin diverses d’aquestes vessants.

Un exemple de projecte de tecnologia de la informacio i la comunicacié complex seria la implan-
tacié en un ajuntament del model d’administracié electronica. Aquest incorpora les tres vessants
exposades: infraestructures materials, aplicacions informatiques i gestié de continguts. De fet, té
també altres dimensions fora de I'ambit tecnologic: aspectes juridics, de gestié de la qualitat en el
servei, de participacié ciutadana...

Projectes socioculturals i educatius
Agrupa els projectes que s'acostumen a impulsar des dels ambits dels serveis a les persones (serveis socials,
cultura, educacié, esports, etc.).
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Projectes organitzatius

Soén els vinculats al funcionament de la mateixa organitzacié: gestié de persones, d’estructures organitzati-
ves, de la qualitat dels serveis, de control pressupostari i de la gestio, d’elaboracié de normativa interna
(ordenances, reglaments...), etc.

Projectes integrals o comunitaris

Finalment, podem considerar un tipus de projecte complex que pot integrar de manera coordinada diferents
actuacions per a I'assoliment d’uns objectius d’ampli abast, com per exemple la rehabilitacié integral d'un
barri degradat: projectes integrals, plans d'actuacio sectorial, etc.

& Atencioé

En el cas dels projectes que pretenen |'assoliment d'un resultat material, I'avaluacié tendeix a

concentrar-se en la comprovacié que aquest resultat té les caracteristiques o les especificacions
que s’havia determinat inicialment, i a explicar les possibles diferéncies o modificacions d'aquelles
especificacions. En canvi, en el cas dels projectes socioeducatius i culturals i dels organitzatius,
els objectius que els motiven tendeixen a apuntar cap a I'avaluacié dels efectes i dels impactes a
mitja i llarg termini.

Uns i altres comparteixen vessants com ara |'avaluacié econdmica o I'avaluacié de la qualitat del projecte.

1.4. PER A QUI AVALUAR?

L'avaluacié d'un projecte s’ha de fer tenint en compte les diferents parts interessades a obtenir informacié
sobre el seu resultat i sobre el seu desenvolupament. A tal efecte, és convenient dur a terme les seglents
accions:

1. Identificar els grups d’interes, sense oblidar el mateix equip de treball i I'6rgan de govern competent de
I'organitzacié d’origen.

2. Investigar els motius del seu interes, les seves necessitats i expectatives; si s'escau, interpel-lant-los
directament.

3. Ordenar-los segons prioritat i importancia. Una forma de fer aquesta
ordenacié pot ser, per exemple, segons la capacitat que poden tenir de
condicionar I'éxit del projecte o de projectes futurs gracies a la seva  Quan es fan avaluacions de projectes
influencia. al teu ambit organitzatiu, quins
tercers hi participen i a quins es
4. Dur a terme l'avaluacio pensant en les seves necessitats i expectatives, en  fan arribar les conclusions de
els motius i els punts de vista que fan que hi estiguin interessats. I"avaluacié?
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En el quadre 5 s’exposen alguns exemples de preguntes que hauria de respondre I'avaluacié d'un projecte,
per diferents parts interessades i motius.

Motius basics Preguntes que respondre

Quins beneficis s'han assolit?

Quins canvis s'han produit gracies al projecte?
S’han assolit els resultats desitjats inicialment?
Ha valgut la pena dedicar recursos al projecte?

Garantir la rendicié de comptes.
Demostrar I'assoliment dels
objectius i I’Gs adequat de fons
i recursos aportats per terceres parts

S’han sequit la planificacié i el programa?
S’ha fet allo correcte en cada cas?

Comprovar que el disseny del
projecte (planificacio, programa...)
i la seva execucié han estat els Ha estat correcte I'enfocament del projecte?
adequats. Extreure’n aprenentatges Quins aspectes de la planificacio i del programa caldra millorar en
per a la presa de decisions en el propers projectes?
futur i per a nous projectes

Coneixer si el projecte ha produit e Ha funcionat I'equip d'acord amb les necessitats i les expectatives?
els impactes esperats inicials, si e S’ha produit el canvi o I'evolucié esperats?
s'han resolt els problemes o s’han e Quins han estat els aprenentatges assolits?
aprofitat les oportunitats e Quins d'aquests aprenentatges es poden compartir i aplicar a
detectades (efectivitat) altres projectes?

Quadre 5. Preguntes que respondre amb I'avaluacié del projecte

1.5. COM PLANIFICAR L'AVALUACIO?

L'avaluacié s'ha de preparar i dissenyar en la fase de planificacié del projecte, com qualsevol altra de les seves
activitats, ja que contribueix a I'assoliment dels seus objectius, i ha de ser programada adequadament per a
la seva realitzacid, perqué necessita temps i recursos.

& Atencio

S’ha d’evitar pensar en l'avaluaci6 com un “afegit” que es realitzara al final del projecte.

Aquesta estratégia és una de les més segures per no fer I'avaluacié o per fer una avaluacié de
mala qualitat.

Algunes de les tasques de la fase d’avaluacié que han de ser programades en la planificacioé del projecte sén
les seguents:

e Identificar les motivacions de les parts interessades en el projecte i la seva avaluacié.
e Identificar quin sera I'objecte de I'avaluacié i I'abast d’aquesta.

e Dissenyar el metode i el procés d'avaluacio.

e Establir els objectius que han de servir de referéencia per a I'avaluacié.
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. Seleccionar I'avaluador.
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e  Establir els pressupostos i els recursos necessaris.

e Determinar en quins moments s'obtindra la informacié necessaria, es fara I'avaluacié i es reportaran les

conclusions als destinataris de |'avaluacio.

El quadre 6 mostra els criteris que cal considerar abans de conduir el procés d’'avaluacié.

Criteri

Tenir una idea clara del conjunt
del projecte

L'avaluacié ha de ser coherent amb la naturalesa i els objectius de
cada projecte, per eficacia i eficiencia.

Haver establert objectius clars
i especifics

Els objectius sén una referencia en el procés d’avaluacio.

Coneéixer les expectatives que tenen
sobre el procés les diferents parts
interessades

Les seves necessitats i expectatives sén una altra referéncia en el
procés d'avaluacio.

Comptar amb el suport de la
direccié de I'organitzacio i de
persones experimentades

Per comptar amb els recursos i les orientacions necessaris per dur
endavant I'avaluacié i per obtenir legitimitat i el compromis
d'aplicacié de les conclusions.

Assegurar que es dominen
suficientment les metodologies
d'avaluacio escollides

Si no hi ha correspondeéncia entre el sistema d’avaluacio i la capacitat
de I'avaluador, el resultat sera insatisfactori.

Disposar d'un equip informat,
conscient de |'avaluacié i
compromeés amb el procés

La col-laboracié de I'equip és imprescindible per obtenir la informacio
necessaria per a una bona avaluacio i per transformar les conclusions
en aprenentatges i millora.

Disposar dels recursos necessaris.
Com a minim, del temps necessari
per conduir |'avaluacio

L'avaluacié és una fase del treball del projecte, i per tant s'han de
preveure en el moment de la planificacio els recursos necessaris per
dur-la a terme.

Definir un bon sistema de gestié
de la informacié del projecte

La informacio és la principal “mateéria primera” sobre la qual es
realitza I'avaluacio; si és insuficient o deficient pot condicionar
I'avaluacié quan ja no és possible rectificar.

Quadre 6. Criteris que cal considerar abans de conduir el procés d’'avaluacié

El pressupost de I'avaluacio

En el moment de la planificacié de I'avaluacié es poden considerar, a tall d’exemple, els aspectes seguents,

que poden tenir una traduccié en el pressupost del projecte:

e  Dedicacio del personal propi: per a recollida i analisi d'informacid, reunions internes, reunions amb la

direccié de I'organitzacié i amb altres parts interessades, etc.

e  Costos materials derivats de I'avaluacié: materials, dietes i desplagaments, lloguers d’equips, etc.
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° Despeses de comunicacié i informacio: edicié i impressiéo de documents,
trucades telefoniques, missatgeria i correus, etc.

e  Contractacié de personal extern: per a tasques de procés d'informacié,
analisi, elaboracié d'informes, edicié6 de documents, etc.

e Recursos generals: manteniment d’equips informatics, subministraments i

consums, material d’oficina, etc.

AVALUACIO DE PROJECTES @

Segons la teva experiencia, s'acos-
tumen a preveure, en els pressu-
postos dels projectes, partides
especifiques per a I'avaluaci6? Per
quin motiu?
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2. DISSENYAR L'AVALUACIO

Durant el disseny de I'avaluacié (quadre 7) és important establir les bases sobre les quals s’ha de pensar el
procés d’avaluacio, i també els requisits que s’hauran de complir per tal que aquesta sigui util i de qualitat.

També és important decidir quina o quines seran les persones que duran a terme I'avaluacié: algu del mateix
equip de treball, persones col-laboradores de la mateixa organitzacié o professionals contractats externament.
En tot cas, s’Thauran de preveure les caracteristiques comunes que haura de tenir qui faci I'avaluacié, i quins
factors han de tenir-se en compte en cas de decidir-se per una avaluacié6 amb personal extern.

Finalment, s’hauran de valorar les pautes essencials per treballar amb indicadors i quadres de comandament,
una de les eines més frequentment utilitzades per tractar i presentar la informacié del projecte de cara a la
realitzacié de I'avaluacié.

Disseny de I'avaluacio

pot emprar
Indicadors
Components f——— té ha de preveure
= ==
es
classiﬁquen s'agrupen en
sén De resultatss en

Objectius Quifara
. clalrs. - I'avaluacio? .
i definits de recollida comandament

-

pot ser ha de complir
Abast Metodologies
Equip de Requisits han de ser
treball De qualitat
Objecte Extern %n
- — ibl
Membres de D|spon|b|I|tat Compatlb es
Requisits I'organitzacio Preparacio i
experiéncia
I Domini
<6n técnic Rellevants Facils d'usar
/ a causa de
Objectivitat i =
Obiectivitat Rendibilitat imparcialitat Quantificables
Falta de Falta de capacitat
disponibilitat tecnica

Imparcialitat Utilitat Comparables

Necessitat de
visio externa

Validesa

Quadre 7. Dissenyar |'avaluacio
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2.1. COMPONENTS BASICS DEL DISSENY DEL PROCES

D’AVALUACIO
Per dissenyar I'avaluacié de qualsevol projecte cal partir dels segients compo-
nents basics, alguns dels quals ja han estat esmentats anteriorment:
En funcio de tot aixo es podra deter-
1. Existéncia d'objectius clars i definits per al projecte. minar quina informacié caldra reco-

2. Abast de l'avaluacio, tenint en compte els punts de vista dels diferents |lir per analitzar-la, quins instruments
grups d'interes. s'empraran per a la recollida de les

3. Objecte de I'avaluacio, és a dir, quins dels vessants del projecte seran  dades i quins metodes d'avaluacio
examinats, en coheréncia amb els seus objectius i el seu abast. concrets s'aplicaran.

El disseny de I'avaluacié del projecte, per altra part, ha de tenir en compte que aquesta avaluacié ha de com-
plir un seguit de requisits perque sigui valida i creible. Els principals sén els que es detallen tot seguit:

e  Objectivitat. L'avaluacié s'ha de fonamentar en dades objectives, no en visions subjectives, en opinions
o en valoracions.

e Imparcialitat. Les dades han de ser tractades sense condicionar-les per punts de vista o interessos de cap part.

e Validesa. Cal garantir que les dades emprades sén fidedignes i contrastables.

e  Utilitat. L'avaluacié ha de fer-se de tal manera que permeti a les parts interessades trobar la informacié
que necessiten i poder fer una valoracié global del projecte. Cal evitar avaluacions extremament com-
plexes o fetes en un llenguatge poc entenedor.

e  Rendibilitat. El procés d’avaluacié ha de quedar justificat pels efectes de millora que se’'n poden extreure.

2.2. QUI HA DE FER L'AVALUACIO?

Una avaluacié de projecte de qualitat passa també per determinar uns agents avaluadors adequats.

En primer lloc, I'avaluacié I’hauran de fer persones amb la qualificacié professional suficient per interpretar la
informacié recollida i poder extreure’n conclusions; en general, persones expertes en la matéria del projecte.

Per exemple, en situacions normals sembla logic que el projecte d'urbanitzacié d'un poligon
sigui avaluat per algu amb coneixements d’urbanisme, mentre que el d’elaboracié d'un software per al
control i el seguiment dels expedients de les persones usuaries de I'escola municipal de persones
adultes sigui algu amb coneixements d’'informatica.

Fins i tot pot succeir, en aplicacié d’aquest criteri, que per a projectes de certa complexitat, I'avaluacié I’ha-
gi de fer un equip pluridisciplinari.

Per altra banda, la persona o lI'equip avaluador han d'actuar també amb objectivitat i imparcialitat. Per
aquest motiu, sempre que sigui possible I'avaluacié hauria de ser duta a terme per una persona o un equip
diferent de I'equip del projecte, tot i que aquest haura de participar en el procés. Aixo no vol dir que I'ava-
luador hagi de ser una persona externa a lI'organitzacié: pot formar part de la mateixa Administracio, pero
és preferible que no hagi participat directament en I'execucié del projecte a avaluar.
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Atencio
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Finalment, qui faci I'avaluacié ha de tenir prou coneixement i domini de la metodologia d’ava-

luacié a aplicar, i ha de comptar amb la disponibilitat suficient (o bé s’han d’haver previst els

recursos suficients per la seva contractacié externa).

Una bona estrategia és decidir qui haura d’avaluar el projecte en la fase de planificacié, i que sigui aquesta

mateixa persona o equip qui proposi quina ha de ser la metodologia d’avaluacié més adequada.

Quan alguns dels requisits esmentats no es poden satisfer amb personal de la mateixa organitzacio6 és neces-

sari buscar el suport d'avaluadors externs, la qual cosa condiciona el procés d'avaluacio i la forma com s’ha

d’enfrontar per part de la direccié del projecte i de la resta de I’'equip.

Alguns aspectes importants que cal tenir en compte en cas d’optar per I'avaluacié externa del projecte sén:

e  Determinar previament quin tipus d’'avaluacié es vol.

e Definir clarament I'abast de la intervencié externa abans de fer I'encarrec, i assegurar-se que es trans-

met adequadament a I'avaluador extern.

e Seleccionar avaluadors adequats i competents, tenint en compte la seva experiéncia prévia.

e Preveure que els avaluadors donin suport i formacié al mateix equip i a la direccié del projecte.

e Incloure la despesa derivada de la contractacio, en el seu cas, en el pres-
supost del projecte.
e Assegurar que els experts externs dedicaran el temps suficient al projecte.

Amb tot, hem de recordar que si bé es pot encarregar a experts externs aspec-
tes com la recollida, el procés i I'analisi de la informacio, I'estudi de les seves
conclusions i propostes i I'adopcié de les mesures adients les ha de fer la
mateixa organitzacié, i no sén processos “externalitzables”.

Qui fa normalment les avaluacions
dels projectes en els quals inter-
vens en la teva organitzacio?
Creus que es sempre |'opcié més
adient? Per quin motiu?

2.3. INSTRUMENTS PER A L'AVALUACIO: ELS INDICADORS

| ELS QUADRES DE COMANDAMENT

Els indicadors son un dels instruments emprats més habitualment per al control i la posterior avaluacié dels

projectes, entesos com a un tipus peculiar de procés.

Definicio

La norma UNE 66175:2003 Sistemes de gestié de la qualitat. Guia per a la implantacio de siste-

mes d’indicadors defineix indicador com una dada o un conjunt de dades que ajuden a mesurar

objectivament I'evolucié d’'un procés o d’una activitat.
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El sentit d'establir indicadors per a un projecte és obtenir informacio significativa sobre com es desenvolupa
per tal de poder rectificar-lo si s'escau, avaluar-lo i millorar-lo.

La direccié d'un projecte ha de definir, en les fases d’iniciacio i de planificacié, els objectius que cal assolir, en
el marc d’'una estrategia de desenvolupament general.

& Atencio

Els indicadors son aixi un instrument, i el seu valor depén de la seva utilitat.

Per tal que siguin utils, els indicadors han d’acomplir una série de caracteristiques:

° Han de mesurar un fet rellevant, important o critic. Cal prescindir dels  'excés d'informacio, sobretot si no
indicadors que no proporcionen informacié significativa. és rellevant, dificulta I'avaluacio.

e Han de tenir una relacié directa amb el fet valorat per tal d'assegurar que
soén fidels i representatius d'alld que es vol mesurar.

e Els seus resultats han de ser quantificables.

e  Elcost que suposa I'obtencié de les dades necessaries per calcular-los ha de ser justificat pel benefici que
s'obté amb el seu Us.

e Han de ser comparables en el temps o amb els indicadors d’altres projectes semblants.

e Han de ser fiables, és a dir, han de donar confianca a les persones que els han d’utilitzar sobre la vali-
desa de les mesures fetes, i evitar interpretacions divergents.

. Han de ser facils d’establir, de mantenir i d'utilitzar.

e Han de ser compatibles amb altres indicadors requerits per al projecte. Per exemple, si la intervencié
municipal ha definit uns indicadors per subministrar informacié sobre la gestié econdomica d'un projecte,
els altres indicadors de caire economic que la direccié d'aquest estableixi haurien de ser compatibles i
coherents amb aquells.

Habitualment, els indicadors s'agrupen i es mostren sintéticament en quadres de comandament que presen-
ten la informacié d'una forma agregada i practica per a la presa de decisions per part de les persones res-
ponsables del projecte i altres parts interessades.
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Definicio

La mateixa norma UNE 66175:2003 abans esmentada defineix quadre de comandament com
una eina de gestio que facilita la presa de decisions i que recull un conjunt coherent d’indica-
dors que proporcionen a l'alta direccié i a altres responsables una visié6 comprensible del nego-
ci o de la seva area de responsabilitat. La informacié aportada pel quadre de comandament

permet enfocar i alinear els equips directius, les unitats de negoci, els recursos i els processos
amb les estratégies de I'organitzacié.

Aixi, els indicadors i els quadres de comandament son eines indispensables per dirigir un projecte i assolir els
objectius previstos.

2.3.1. Disseny d’indicadors i quadres de comandament per a projectes

Tot seguit es recull al quadre 8 el procés basic per a disenyar indicadors i quadres de comandament per a un
projecte:

Quadre 8. Disseny d'indicadors

1. Seleccié dels indicadors que siguin rellevants per al control i I'avaluacié del projecte.

2. Denominacié de l'indicador, que ha de correspondre amb la definicié del concepte a valorar. S’han d'e-
vitar les redundancies i mesurar un concepte més d’una vegada.

3. Definicié de I'indicador, feta de forma que no generi interpretacions erronies. També cal especificar les
fonts utilitzades per a I'obtencié de les dades emprades en el calcul de I'indicador.

4. Forma de calcul de I'indicador. L'indicador pot ser un recompte, un percentatge, una posicié, una rela-
ci6 entre dues dades primaries, etc. S'ha d'indicar sempre la periodicitat a qué fa referéncia el resultat.

5. Forma de representacié de l'indicador, que normalment és numeérica, amb grafics o diagrames o amb
algun tipus d’icona o simbol (semafors, fletxes, senyals de transit...).
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6. Definicio de les responsabilitats per a la recollida de les dades, I'elaboracié dels indicadors, I'analisi de
les dades i la comunicacio a les parts interessades.

7. Definicié dels valors de referéencia de |'indicador:

. L'objectiu: un valor concret a assolir, un interval (minim i/o maxim) o una successié de valors en un
periode.

e Un valor estandard; per exemple, el resultat habitual o la mitjana obtinguts en projectes similars.

e Unvalor de referéncia temporal; per exemple, el resultat obtingut en el darrer projecte similar exe-
cutat a I'organitzacio.

Una vegada definits tots aquests elements, es comptara amb el conjunt dels indicadors significatius per al

projecte a controlar i avaluar. Aquests acostumen a organitzar-se en un quadre de comandament
per facilitar-ne la lectura i la seva utilitzacié en la presa de decisions.

Atencio

El quadre de comandament ha de ressaltar els parametres del projecte que no es corresponen amb
els objectius definits i els que es troben en situacié de risc. També ha de ser Util per determinar
responsabilitats d’actuacio derivades dels resultats assolits, per a la qual cosa és necessari que la
informacié que presenta el quadre de comandament sigui validada per les persones usuaries.

Els principals aspectes que cal tenir en compte en la confeccié de quadres de
comandament, seguint allo que marca la norma UNE 66175:2003, esmentada ﬂ
anteriorment, son els seguents:
Es recomana emprar un nombre reduit
e  Presentar Unicament la informacié que resulti imprescindible, de forma  d'indicadors, no superior a 10 0 12.
senzilla, resumida i eficag, per ajudar a la presa de decisions.

e  Destacar alld que sigui rellevant per a la direccié del projecte i altres parts
que puguin participar en I'avaluacié, i en particular els parametres que A la teva organitzacio s'utilitzen
no es corresponen amb les previsions inicials. quadres de comandament? | en
cas afirmatiu, s'apliquen en els
e  Simplificar la seva representacié mitjancant la utilitzacié de grafics, tau-  processos de control i d'avaluacio
les, quadres, etc. dels projectes?
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Segons I'objecte que mesuren o la seva finalitat, els indicadors es poden classificar com es defineix al quadre 9.

Interes

Mesura

Exemples

Procés Processos de treball. Aspectes significatius dels processos | Nombre d'errors generats, terminis
de treball. de les activitats, consum de recursos,
Activitats. temps d'espera o inactivitat, etc.
Resultats Eficacia. Sortides o resultats concrets dels En un projecte de sensibilitzacio
diferents processos de treball o del | mediambiental a les escoles de pri-
conjunt del projecte. maria, el nombre de tallers realit-
zats, o el nombre d’infants que han
participat.
Efectivitat. Impacte assolit amb el projecte. Increment de I'Gs de la deixalleria
Grau en que s'ha resolt el problema | municipal després del projecte de
plantejat inicialment. sensibilitzaci6 mediambiental.
Economia Eficieéncia. Relacié entre el cost o el volum Cost per hora dels tallers de sensibi-
dels recursos esmercats en el projec- | litzacio.
te i els resultats obtinguts.
Cost per usuari potencial d'una
inversié en un equipament.
Economia. Relacié entre els costos dels recursos | Preu mitja pagat per un recurs en
aplicats en una actuacié i els costos | relacié amb el preu mitja de mercat.
dels mateixos recursos a preus mit-
jans de mercat.
Pressupost. Desviacié pressupostaria. Diferéncia entre el pressupost exe-
cutat i l'inicial (absoluta i relativa).
Financament. Origens o fonts de financament del |Grau en que el projecte s’ha finan-
projecte. cat amb fons externs a I'ajuntament.
Entorn Entorn del projecte Condicions o caracteristiques d'ele- Poblacié destinataria.
ments externs al projecte, perdo que |Nombre de participants o usuaris
tenen una relacié amb aquest. potencials.
Percepcid Publics i parts Valoracié o posicionament sobre Valoracié de l'aspecte estétic d'un
interessades. aspectes del projecte per part dels |nou equipament per part de la
publics o les parts interessades. poblacio.
Percepcié per part del veinat d’haver
estat ben informat sobre el decurs
d'una obra publica.
Qualitat Qualitat. Aspectes relacionats amb la satisfac- | Nombre de queixes o reclamacions

cié de les necessitats i expectatives
de les diferents parts interessades en
el projecte.

rebudes durant la realitzacié d'una
obra.

Puntuacié d'un curs de formacioé per
part de les persones assistents.

Quadre 9. Tipus d'indicadors
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2.3.3. Analisi dels indicadors

Els indicadors mostren la seva major utilitat quan es presenten relacionats com un quadre de comandament del
conjunt del projecte, i les persones que els han de consultar i analitzar tenen una visié global que permet valo-
rar fins a quin punt ha assolit els seus objectius i s’Tha pogut donar resposta al problema plantejat.

Atencio

La lectura dels indicadors o d'un quadre de comandament d’un projecte permet detectar les dife-
réncies entre els resultats desitjats i els resultats reals obtinguts en diferents aspectes significatius, la
qual cosa facilita la presa de decisions, permet identificar les arees de millora i contribueix a
I’'aprenentatge de I'equip.

Sovint, per poder arribar a aquest grau de millora o aprenentatge no és sufi-

cient comptar amb la informacié subministrada pels indicadors, sin6é que cal una

analisi més profunda d'altres aspectes del projecte, com per exemple com ha

funcionat I'equip de treball o com ha actuat la seva direccio. La utilitzacié d'indicadors de ges-
tid és una practica forca estesa.

Aixi dongs, els indicadors s6n un instrument Util per a la recollida, ordenacié i Ara bé, segons la teva experiencia,

presentacié d'informacié rellevant del projecte, perd no I'dnic component de  creus que se'n treu tot el profit,

I'avaluacio. son realment Gtils? Per qué?
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El procés de control i seguiment (quadre 10) és el que subministra la major part

de la informacié necessaria per a I'avaluacié del projecte. Durant aquesta fase
es recullen i processen les dades de desenvolupament d'aquest per tal de

poder analitzar-les i interpretar-les en la fase d'avaluacio.

Es important diferenciar els con-

ceptes de control i avaluacio.

La fase de control serveix per obtenir informacié del projecte i també per corregir les possibles incidencies

que s’hi puguin produir, perd no per fer la valoracié del conjunt, objectiu que correspon a la fase d'avaluacio.

En aquest apartat s'explica com fer un bon pla de control i seguiment del projecte util per a I'avaluacié i com

ha de ser I'informe de seguiment. Finalment, s'hi expliquen els principals metodes qualitatius i quantitatius

per a I'obtencié d'informacié dels projectes per a I'avaluacié.

Control i seguiment

del projecte

necessita
consisteix en -
es materialitza en
Processar la
. informacio
Monitoritzacié Registre
de dades
Informe de
Pla de seguiment del
seguiment del projecte Sl
i/ 590 informacio
conté
serveix per
Estat Informacio aplicant
Activitats  |__— defineix d’'execucio quantitativa
a controlar
Comprovar Métodes Metodes
I'execucio de qualitatius qualitatius
la programacio Funcions i
responsabilitats Metodes
d'obtencio de destaquen
dades destaquen
Corregir Comunicar
desviacions I'avenc del Programa Entrevista Revisi6 de s Registre de
programa de control documents P processos
Aprofitar »
oportunitats Taller Observacio Enquesta

Quadre 10. Control del projecte
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3.1. CONTROLAR EL DESENVOLUPAMENT DEL PROJECTE

El control del projecte ha de comencar en el mateix moment en que s'inicia I'execucié de les activitats planificades.
Aquest control ha de consistir en dues actuacions basiques:

e Monitoritzar les activitats, és a dir, saber qué passa i quins resultats s'obtenen de cada tasca programada.

e  Registrar les dades obtingudes que siguin significatives, d’acord amb el métode i els criteris de recollida d'in-
formacié que s’hagin previst.

& Atencio

Com ja s’ha indicat anteriorment, s’ha de disposar d’un pla clar per al control de les tasques del

projecte. Es tracta d’una inversié inicial que pot estalviar temps i errors posteriorment, ja sigui
per no haver recollit dades que després es necessitaran o per haver dedicat gaire temps a regis-
trar dades que no s'utilitzaran.

El seguiment de I'execucié del projecte en relacié amb la programacié no tan

sols subministrara informacié essencial per a I'avaluacié d'aquest, siné que ser-  Quins mecanismes de control de
vira també per mantenir informades les parts interessades, per comunicar els  ['execucio recordes que s'han apli-
avencos del projecte al mateix equip de treball i reforcar-ne I'orientacié al  cat en projectes en els quals has
resultat, i per corregir desviacions o aprofitar oportunitats no previstes en la  participat? Es preveia en algun
planificacio. cas la participacio de parts interes-

sades externes?

Amb tot, s’ha de remarcar que el control és una fase necessaria per a |'avaluacio, pero diferenciada d'aques-
ta. El quadre 11 mostra algunes d’aquestes diferéncies.

Aspecte Control Avaluacio
Freqiiencia Al llarg del projecte. Al final del projecte.

Tipus Dades de I|'execucié de les Dades d'execuci6 de les tasques, informacio sobre els resul-
d’informacié tasques o activitats del projecte, tats i impactes globals, informacié sobre el funcionament
en relacié amb la programacio. de I'equip, dades pressupostaries, etc.

Meétode Monitoritzacio, registre i procés Revisio d'informes i de dades de control, treball d'equip

de dades. (reunions, entrevistes), enquestes, analisi de documents.
Profunditat Breu, limitada. Amplia, detallada, amb un resum executiu.
Audiéncia Equip del projecte, responsable Equip del projecte, responsable del projecte, grups
del projecte. d'interes interns i externs a |'organitzacié.

Quadre 11. Caracteristiques del control i de I'avaluaci6 del projecte
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Aixi, el control del projecte és un dels instruments que ha de subministrar  les possibles deficiencies en les
informacié per a la seva avaluacié. Perqué aquest instrument sigui efectiu és  dades de sequiment del projecte
necessari que les persones responsables de cada tasca s'impliquin i col-laborin  poden condicionar molt negativa-
en I'obtencié de les dades necessaries, amb criteris de qualitat i de precisié. ment |"avaluacié.

Alguns consells per al control i el seguiment del projecte sén:

e  Saber queé s'ha de controlar abans de comencar.

e Disposar de referéncies sobre la situacié de partida abans d'executar el projecte, per poder fer compa-
racions.

e En cas de dubte, optar per la férmula més senzilla.

e Concentrar-se en la informacio significativa i evitar les dades supérflues.

e Tenir clar com s’utilitzaran les dades.

3.1.1. El pla de seguiment del projecte

Una bona practica per al control del projecte és I'elaboracié d'un pla de control i sequiment, que formi part
de la planificacié general d'aquest. Aquest pla ha de recollir la informacié seguent:

1. Activitats i resultats intermedis del projecte que cal controlar. En condicions normals, aquesta informa-
ci6 forma part de la planificacio i del programa.

2. Funcions i responsabilitats per al control:
. Monitoritzacié, registre i tractament de les dades, i presentacié d’informes.
e Us de la informacié que ha de fer la persona responsable i altres membres de I’'equip de treball.
e Aprovar els informes de seguiment.
e  Programacio del control, en la qual s'indica quan s’han de recollir les dades i els terminis de presenta-
ci6 dels informes de seguiment.

3. Disseny dels métodes d’obtencié de les dades:
e Metode de captura de les dades en funcié de la naturalesa d’aquestes i del tipus d'activitat.
e  Definicions comunes per a la recollida i el tractament de les dades, per evitar confusions o incon-
gruencies entre diferents persones implicades.
e Disposicio dels recursos per a la recollida i el tractament de les dades.

& Atencio

Per poder avaluar adequadament i demostrar els canvis produits pel projecte és necessari disposar

d'informacié sobre les condicions existents abans de I'execucié d'aquest, el que sovint
s’anomena linia de base (baseline).
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Per exemple, sera dificil avaluar I'impacte que té un projecte que pretén la reduccié dels accidents de
nens d'entre deu i setze anys a la via publica si no disposem de dades sobre aquests accidents abans
de dur-lo a terme.

3.1.2. L'informe de seguiment del projecte

Una eina eficag per dur a terme el seguiment i control del projecte, i per facilitar-ne la posterior avaluacio,
és I'elaboracié d'un informe de seguiment.

Cal distingir entre I'informe de seguiment i I'informe d’avaluacié:

e Per aun projecte concret hi pot haver diferents informes de seguiment, que es poden elaborar en diver-
sos moments, depenent de la durada d'aquest, o per diferents aspectes (control pressupostari, control
del programa d’execucié d'una obra...). Normalment, els informes de seguiment se centren a controlar
els resultats intermedis de les activitats i el desenvolupament d’aquestes mateixes activitats.

e En canvi, I'informe d’avaluacié és Unic (excepcionalment, pot haver-hi més d'un per projectes de llarga
durada; per exemple, amb periodicitat anual), té en compte el conjunt del projecte i no tan sols algu-
nes etapes o aspectes funcionals, i en considera especialment els resultats finals i I'impacte.

El contingut tipic d'un informe de seguiment de projecte, que s'ha de redactar amb criteris de simplicitat i
concisio, és el seguent:

1. Explicacio de I'estat d’execucié. Exposa els progressos realitzats en el periode considerat.
e  Recordatori del plantejament general del projecte i dels seus objectius principals.
e Revisio dels resultats intermedis obtinguts.
e  Explicacié de I'estat d'execucié de la programacio pel que fa a temps i recursos consumits.
e  Comentari de les incidencies i de les mesures preses perqué aquestes no condicionin el resultat final
(o bé dels canvis que s'han hagut de fer a la planificacio).
e  Explicacié de la informacié quantitativa.

2. Informe quantitatiu. Recull les dades quantitatives sobre I'evolucié del projecte, que il-lustren i supor-
ten I'apartat expositiu.
e Dades dels indicadors de control dels resultats intermedis i de les activitats.
e Dades numeriques sobre I'estat d'execucio de la programacio, si s'escau també amb indicadors.

& Atencioé

Perqueé els informes de seguiment i control siguin eficacos és convenient que les dades es

recullin tan aviat com es coneixen, per assegurar-ne la fiabilitat.
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Els informes de seguiment i control del projecte han de distribuir-se a totes les persones amb capacitat
d’incidencia sobre el decurs d'aquest; normalment es tractara de |I'equip i les persones responsables de
I'organitzacié. Ocasionalment, caldra informar també representants d’algunes parts interessades (per exem-
ple, contractistes externs, altres administracions associades...).

3.2. METODES PER A L'OBTENCIO D'INFORMACIO

Els métodes més comuns per obtenir informacié per a I'avaluacié d'un projecte s’agrupen en dos blocs: métodes
qualitatius i métodes quantitatius.

3.2.1. Metodes qualitatius

Atencio

Els métodes qualitatius son Gtils quan volem obtenir (o no tenim més remei que utilitzar) dades o
informacié de caire subjectiu: valoracions personals, percepcions, opinions, sentiments, etc.

Per la seva naturalesa, és obvi que aquest tipus d'informacio sera probablement esbiaixada pel punt de vista
de la font d'informacié, condicionada pels seus interessos i valors, i possiblement afectada pel que es con-
sideri “correcte” en I'entorn social.

Els principals metodes qualitatius d’obtencié d'informacié els trobem al quadre 12.

Entrevista

Y

Y

Focus group

Metodes qualitatius
d’obtencié

d’'informacié
Observacio directa

Y

> Revisio de documents

Quadre 12. Métodes qualitatius d'obtencié d'informacié per I'avaluacié
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Entrevistes

Entrevistes a interlocutors que poden proporcionar informacié sobre el projecte. )
S'acostumen a realitzar quan es necessiten dades en profunditat, pero s'accepta ﬂ
que siguin mediatitzades per la subjectivitat de la persona entrevistada.

En general, es tracta d'un métode
Poden ser estructurades (és a dir, amb les qUestions predefinides) o semies-  forca costos per la necessitat de dedi-
tructurades (només amb un guié basic dels temes a tractar). Es convenient que  caci¢ presencial d'una persona
I'entrevista es faci presencialment, ja que aixi es podra aprofitar també la  experimentada, i s'ha d'aplicar
comunicacié no verbal. només en casos significatius.

Taller o focus group

Es un métode similar a I’entrevista, perd desenvolupat en grups de 4 a 8 )
persones. Una persona dirigeix la discussié a I'entorn dels aspectes que es ﬂ
volen investigar del projecte, amb una llista de preguntes tancada i previa-

ment preparada; una altra persona registra sistematicament les respostes  S'ha d'asseqgurar que els temes a
(o alternativament, es grava el taller). La sessi6 no hauria de durar més de  tractar son significatius i interessants
dues hores, en funcié dels temes que s'han de tractar. per a les persones participants.

La sessi6 s'ha de preparar bé, per tal que totes les persones participants es trobin comodes i participin.

Es una metodologia costosa, ja que demana molt temps de preparacio, execucié i procés posterior de la infor-
macio; a més, hi pot haver costos d’infraestructura i de gestié (sales de reunid, convocatoria, contractacié de
moderadors, atencions als participants, tractament de la informacio...).

Observacioé directa

En aquesta metodologia, la persona que fa el control intervé com a observadora durant I’'execucié d'alguna

de les tasques del projecte i recull, mitjancant anotacions o gravacions, aquells aspectes que sén significatius
per a l'avaluacié posterior.

Atencioé

Cal procurar que la persona que fa I'observacié no interfereixi en el normal decurs del projec-
te, per la qual cosa és una metodologia que no pot aplicar-se en tots els projectes ni en totes
les activitats.

L'observacioé directa pot ser Gtil quan cal avaluar algunes competéncies de I'equip de treball.
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Per exemple, es podria aplicar quan per a un projecte I’'equip ha de fer una presentacié publica,

no té molta experiéncia en aquesta mena d’activitats i necessita obtenir-ne feedback.

Revisié de documents

Moltes vegades, la informacié necessaria per a I'avaluacié s’haura documentat, és a dir, es trobara en un

suport. Una forma d’obtenir informacié d’interés per a I'avaluacio pot ser la revisié d’aquests documents per

extreure’'n dades significatives.

Atencioé

Es important assenyalar que no és necessari copiar o transcriure tota la informacié dels documents.

Les persones que facin la recollida d’informacié han de tenir els criteris suficients i adequats per

extreure només les dades que resultaran Utils per a I'avaluacié del projecte.

Un exemple habitual d'informacié que cal revisar sén els planols en projectes de construccié i

enginyeria. També és frequent haver de consultar actes de reunions.

3.2.2. Métodes quantitatius

Els métodes més frequents de recollida d’'informacié quantitativa d’un projecte es presenten al quadre 13.

\

Metodes quantitatius

Recompte

d’obtencio

Y

d’'informacioé

Enquesta

Registre de processos

Quadre 13. Métodes quantitatius d'obtencié d'informacié per a I'avaluacio
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Consisteix en el recompte d’esdeveniments, resultats o altres variables del projecte. En la mesura del possi-

ble, s'hauria de poder fer per métodes automatitzats, per reduir-ne el cost i augmentar-ne la fiabilitat.

Sén exemples d’aquest métode el recompte de les persones inscrites a un curs, de les persones

participants en un taller participatiu o de les reclamacions rebudes com a conseqUiéncia d'una acti-

vitat determinada.

Enquestes

Les enquestes sén un dels mecanismes més habituals per recollir informacié
expressada des del punt de vista personal, perd que pot ser tractada de forma
quantitativa. El métode concret dependra del tipus de projecte i dels objectius
de I'avaluacio: es poden emprar preguntes tancades, obertes o una férmula
mixta. L'enquesta es pot fer amb una persona enquestadora o sense.

Registres de processos de treball
Aquest métode consisteix en I'obtencié de dades significatives de I'operacié
de processos o activitats, preferentment per métodes automatitzats. Aquests

registres s’han de preveure abans de |'execucié de les tasques del projecte, per
tal de posar en marxa els sistemes de registre adient.

3.2.3. Tractament de la informacio

Si no s'utilitza persona enquestado-
ra, s’han d'incorporar a I'enquesta
les instruccions per respondre-la, i
s'’ha de preveure un mecanisme
senzill de retorn de I'enquesta un
cop complimentada.

Quins dels meétodes exposats s'a-
pliquen en el control i I'avaluacié
de projectes a la teva organitzacio?

Les dades obtingudes per qualsevol dels métodes exposats anteriorment hauran de ser objecte d’'un tracta-

ment més o menys sofisticat.

e Les dades quantitatives han de ser ordenades i tabulades, normalment emprant fulls de calcul o ges-

tors de bases de dades. Sovint reben un tractament estadistic, per obtenir-ne valors significatius per a

I'analisi del projecte: distribucions, frequéncies, mitjanes, maxims i
minims, etc.

e De forma similar, les dades qualitatives han de ser processades per
extreure la informacié significativa per a I'avaluacié del projecte, mitjan-
cant sintesis o resums que permetin I'analisi.

S’ha de tenir en compte que el tractament de la informacié té un cost. En el
moment del disseny dels processos de control i d'avaluacié del projecte, la
direccié ha de decidir quin és el metode de recollida i tractament de la infor-
macié que proporcionara els resultats més adequats (informacié de qualitat)
al minim cost possible.

Es forca fregiient que, en el cas
d'haver de fer el tractament de
molta quantitat de dades (per
exemple, d'un nombre important
d'enquestes), es contracti el suport
d'empreses especialitzades; aques-
ta despesa s'haura de preveure en
el pressupost del projecte.
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La contractacié de suport extern per al tractament de la informacié del projecte pot ser necessaria també
quan:

e  Esvol garantir I'objectivitat i la neutralitat en aquest procés.

e No es disposa de prou personal disponible a I'equip de treball o I'organitzacié.
e L'equip no té les habilitats necessaries.

Atencioé

L'objectiu final del procés o tractament de les dades recollides és transformar-les en informacio,
és a dir, en dades que tinguin una significacio real als efectes de la posterior avaluacié.

Les dades sén valors objectius obtinguts respecte d'un fet, un esdeveniment o una situacié. Les dades, per si
mateixes, rarament serveixen per a la presa de decisions o el coneixement del fet al qual es refereixen. Quan
les dades es relacionen, es categoritzen i es contextualitzen esdevenen informacid, que si té significacié i uti-
litat i pot modificar la percepcié i la valoracié que es fa del fet, I'esdeveniment o la situacio.
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4. EXECUTAR L'AVALUACIO DEL PROJECTE

Com s’ha explicat anteriorment, I'avaluacié és una fase o un procés del cicle de vida del projecte que es

realitza per determinar el grau en que aquest ha assolit els resultats esperats per als que va ser dissenyat, i

per poder extreure’n aprenentatges per a la millora.

Per fer de forma adequada I'avaluacié s’ha de preveure, en la fase de planificacié del projecte, quina infor-

macio sera necessari obtenir i com es voldra fer el procés, que dependra de les caracteristiques de cada

projecte i dels recursos disponibles.

En aquest apartat tractarem de forma especifica I'execucié de la fase o el procés d'avaluacié (quadre 14)

aportant:

e Pautes per analitzar la informacié resultant del seguiment i el control del projecte.

e  C(riteris que s'han de tenir en compte en el moment de fer |'avaluacio.

e Indicacions de com ha de ser I'informe d’avaluacié del projecte.

Execucioé de I'avaluacid

es cc;r;creta Informe final
d’avaluacié
inclou
ha de ser
Analisi de la Propostes serveix per
informacio per a l'accié Curt
Senzill Condensar Comunicar
- I'avaluacio I'avaluacio
Interpretacié de L avaluacio avaluacio
la informacio RS
Desenvolupament
del projecte té en compte Grific Informacié
de contacte
Execucio de la
programacio
} Referencies
intervenen Aprenentatges
- conte
Execucio del \
LR Glossari
Altres parts
sl e interesfades
Problemes i
. fndex
solucions Dades
Eficacia del .
. . mplementari
Responsable Equip del sistema de P EMENEIES
del projecte prefEse control Funcionament Resum
de I'equip executiu
Recomanacions
Gestio de la informacio -
i la comunicacié IrirzelEde :
Resultats Conclusions

Quadre 14. Execucié de I'avaluacioé del projecte
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4.1. EL PROCES D’AVALUACIO

Definicio

El procés d'avaluacié propiament dit és el moment en qué s’executen les activitats necessaries per
analitzar la informacié obtinguda sobre aquest projecte i s'extreuen les conclusions que
permeten valorar-lo i decidir millores en aquest o en d'altres futurs (quadre 15).

Avaluacié del projecte

Assoliment dels objectius Aprenentatges efectuats

Quadre 15. Vessants de I'avaluacio

L'avaluacié ha de tenir en compte tots aquells aspectes que s’hagin determinat com a significatius durant la
fase de planificacié, en especial considerant els punts de vista dels diferents grups d’interés. Normalment,
s’hauran de considerar com a minim els seglents aspectes del projecte:

e  El seu desenvolupament técnic.

e L'execuci6 real de la programacio pel que fa a la temporalitzacié i els recursos.

e L'execuci6 del pressupost i els costos reals del projecte, amb |'analisi de les desviacions que s’hagin pro-
duit i els seus motius.

e  El grau d'eficacia del sistema de control del projecte, és a dir, si el sistema de control previst ha assegurat
un bon desenvolupament i ha facilitat la informacié necessaria per a la presa de decisions.

e Les incidéncies produides en la gestio de la informacid, la comunicacié i les relacions amb les diferents
parts interessades, aixi com la forma com han estat tractades.

e  Eldesenvolupament i el funcionament del mateix equip de treball del projecte, incloent-hi les valoracions
individuals que siguin oportunes.

e Els problemes identificats i les solucions aportades per a la seva resolucié, en relacié amb els riscos
previstos.
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Atencio

L'avaluacié no conclou amb I'analisi i la valoracié de tots els aspectes detallats (i d'altres addi-
cionals que pugui ser necessari incorporar). Es imprescindible recollir i sintetitzar quins han estat
els aprenentatges que s'han adquirit i que poden ser d'utilitat per a projectes futurs, tant per
al mateix equip de treball com per a altres equips de I'organitzacio.

4.1.1. Actors en el procés d’analisi

El procés d'avaluacié no és una tasca més a desenvolupar per I'avaluador. Per assolir els seus objectius cal que
hi participin diferents actors, amb rols i perspectives diverses sobre el projecte.

Alguns d’aquests actors sén:

e La persona responsable del projecte.

e L'equip de treball, que té la visi6 directa sobre les condicions en qué s'ha executat el projecte.

e La persona o les persones que integren I'organ que ha fet I'encarrec.

e Altres persones amb responsabilitat técnica i politica a I'organitzaci6.

e Altres parts interessades: altres administracions que han proporcionat recursos, tercers que han col-labo-
rat en el projecte, contractistes, destinataris dels resultats, representants de la ciutadania, etc.

Cadascun dels actors esmentats pot intervenir en I'avaluacié de formes diferents, segons s'hagi previst en la
fase de planificacié:

e En alguns casos ho faran com a participants actius, és a dir, fent valora-
cions sobre algun dels aspectes del projecte. Si és aquest el cas, la seva
aportacié forma part de I'avaluacid, i s'ha d‘incloure en els documents
finals.
De quina manera has participat en
e En altres casos, alguns d'aquests actors poden intervenir en I'avaluacié  |'avaluacio dels projectes en els
amb un rol passiu, fonamentalment rebent la informacié resultant de I’a-  quals has intervingut? El teu rol ha
valuacié una vegada aquesta ja s’ha donat per acabada. estat actiu, passiu o combinat?

4.2. L'INFORME D’AVALUACIO DEL PROJECTE

Tots els aspectes que cal considerar en I'avaluacié s'han de recollir en un informe o memorandum final del
projecte, que haura d'estar a disposicié de les persones que integren I'equip, de les altres parts interessades
que correspongui i, en especial, de I'organ que va formular I'encarrec.
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L'informe d’avaluacié ha de tenir sempre en compte a qui va destinat, i les caracteristiques seguents:

e  Serredactat amb claredat i concisié.
e Asseqgurar el rigor, la veracitat i I'objectivitat de les dades i les informacions que aporta.
e  Separar clarament aquestes dades i informacions de les interpretacions i valoracions.
e Proporcionar la informacié necessaria per a la contextualitzacié de la informacio.
e Utilitzar sempre que sigui possible recursos grafics per facilitar la com-
prensio de la informacié.
e Incloure una sintesi o un resum executiu amb els aspectes més destacats
de I'informe per facilitar la lectura a les persones que disposin de menys
temps o que vulguin una visié de conjunt abans de decidir si volen apro-  L'avaluacio del projecte ha de pres-
fundir en algun aspecte. tar especial atencié als resultats i
e  Presentar les principals conclusions del procés d'avaluacié del projecte a  els efectes obtinguts. Pero només a
partir de detalls referits a cadascun dels aspectes a avaluar; combinar  aquells que estaven previstos?

informacié i explicacions. Creus que un projecte pot produir
e Concentrar-se en els resultats i en el valor generat, i evitar la dispersio i  resultats no esperats? |, en cas

la informacié no significativa. Posar I'emfasi en els factors que han con-  afirmatiu, s'han de tenir en comp-

tribuit a I'exit (o al fracas) del projecte. te aquests resultats en |'avaluacié?
e Incloure les conclusions i les recomanacions fetes per la direccié. Per qué?

L'informe d’avaluacié és una eina util per sintetitzar les conclusions de I'avaluacié del projecte, i en especial
si aquest ha assolit els seus objectius i els aprenentatges que s’han assolit, perd també pot servir per ajudar
a la comunicacioé de les conclusions.

Per exemple, I'informe pot servir de base per confeccionar altres recursos de comunicacio, com pre-
sentacions de diapositives, comunicats i notes de premsa, noticies per a entorns virtuals, etc.

& Atencio

Abans de difondre I'avaluacié d'un projecte fora de I'equip de treball i de I'organitzacié és

importantissim verificar la correccié de totes les dades subministrades. Un error pot afectar la
credibilitat de I'informe.

L'estructura basica d'un informe d’avaluacié complet és la seguent:

index dels continguts.

Sintesi o resum executiu.

Introduccié o presentacio.

Apartats per a cadascun dels aspectes avaluats.

1
2
3
4
5. Conclusions generals de I'avaluacio.
6. Recomanacions derivades de I'avaluacio.

7. Apendix amb altres dades complementaries no incloses en el cos de I'informe.
8. Glossari, si és necessari.

9 Referéncies, crédits, notes.

1

0. Informacié de contacte perque les persones interessades puguin demanar més informacioé.
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Hem esmentat anteriorment la Llei 2/2004, o Llei de barris, en parlar de I'articulacié formal de la participa-
Cié ciutadana en el seguiment i I'avaluacié de projectes. La mateixa llei, al

punt tercer de l'article 12, fa esment de I'obligacié que, un cop finalitzada

I'actuacio, el comité d’avaluacié i seguiment ha d’elaborar un informe final

que ha de contenir una avaluacié dels resultats de |'actuacié des de la

perspectiva de la funcionalitat urbanistica i territorial, I'estructura economica  FEs fan informes d'avaluacio en els
i comercial, les implicacions ambientals, la cohesié social i I'equitat de genere  projectes que s'impulsen en el teu
en I'Gs del territori. ambit organitzatiu?

4.3. COMUNICAR ELS RESULTATS DE L'AVALUACIO

Com s’ha esmentat anteriorment, I'avaluacié de projectes en I'ambit public té també el sentit de donar comp-
te de les actuacions a la ciutadania i a les diferents parts interessades. En aquest sentit, és necessari planifi-
car la comunicacié dels resultats de I'avaluacié a les parts que correspongui segons cada cas, per tal que
puguin formar-se la seva opini6 sobre el projecte.

Per exemple, la presentacié de diapositives que es faci per presentar les conclusions al comite de
direccié de I'ajuntament o a la junta de govern local moltes vegades no sera adequada per presen-

tar-les a una assemblea veinal.

Per a una correcta planificacié de la comunicacié dels resultats de I'avaluacio, I'equip del projecte hauria de

respondre les questions que es recullen al quadre 16.

Qiiestio Objecte
Quines son les parts interessades en |'avaluacié? Qui?
Que és el que els interessa saber sobre els resultats del projecte? Que?
Quina és la informacié que és possible donar? Que?
Que volen explicar I'equip i I'organitzacié responsable del projecte? Que?
Quin és el moment adequat per fer la comunicacié? Quan?
Quin és el mecanisme adequat per comunicar I'avaluacio? Com?

Quadre 16. Questions que cal respondre sobre la comunicacié de I'avaluacié del projecte

& Atencioé

La comunicacié de I'avaluacié ha de ser summament practica: els missatges s’han d’adequar als
diferents publics, el llenguatge ha de ser entenedor, clar i concis, i cal assegurar que s’arriba a
tots els interlocutors plantejats.
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Els suports i els instruments s’han de correspondre amb els objectius de la
comunicacio, i en cap cas s'ha d’'oblidar la relacié entre el cost i els beneficis
que s'obtindran: no sempre esta justificada I'edicié d'un llibret a tot color com
a colofé del projecte... En la mesura del possible, és convenient utilitzar els
mitjans de comunicacié ja existents a I'organitzacié: butlletins, web, radio
municipal...

CREAR UNA CULTURA D'APRENENTATGE

4.4,

Atencioé
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Quins son els instruments de comu-
nicacio dels resultats que recordes

que s'han emprat en els projec-
tes en els quals has participat?

La informacié resultant de la fase d’avaluacié del projecte és util si es transforma en coneixe-

ment, és a dir, si permet transformar d'alguna forma la realitat i resulta practica per a I'accié.

Es necessari “fer la digestio” de les avaluacions dels projectes per obtenir beneficis per a la “salut organitza-

tiva”. Per tal que aix0 sigui possible, hem vist com és convenient fer participar de diverses formes les parts

interessades en I'avaluacié, almenys com a receptores de les valoracions que
se'n facin.

Algunes de les técniques que podem utilitzar son:

e  Sessions d'avaluacio.
e Reunié d'equip de treball

Sessio d’'avaluacio

Una bon instrument per afavorir una cultura d'aprenentatge pot ser la realit-
zaci6 d'una sessi6 d'avaluacié amb I'equip de treball del projecte, i si s’escau,
amb altres parts interessades, com ara col-laboradors externs molt propers o
tercers destinataris dels resultats. Per conduir una sessi6 d’aquesta mena cal
que les persones participants disposin préviament de la informacié necessaria;
per exemple, d’un esborrany de I'informe d’avaluacié.

Sera necessari també disposar de
temps per reflexionar sobre les
informacions obtingudes i aprendre
dels errors i dels encerts.

La convocatoria ha de deixar clar
els motius i els objectius de la reu-

nio per evitar confusions i pérdues
de temps.

El debat s'ha de centrar en la informacié objectiva, i per aixo es poden formular preguntes com:

e Els resultats del projecte sén els esperats? Sén positius o negatius?

e  Es podria haver aconseguit més amb el mateix esforg, treballant d'una altra manera?

e Quins canvis caldria fer en projectes futurs per millorar-ne els resultats?
e Queden justificats els costos del projecte pels resultats positius obtinguts?
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La persona que dirigeix la reunié no ha de limitar ni coartar les opinions i les propostes. Totes

les conclusions, i en especial els aprenentatges, han de ser transcrits en una acta que es fara

arribar a totes les persones participants i a d’altres que hi puguin estar interessades, i que

s'adjuntara a I'informe d’avaluacié del projecte.

Reunié de I'equip de treball

Si es decideix fer una reunioé de I'equip de treball per a I'avaluacié del projec-
te, ha de quedar clar que I'objectiu no és detectar errors i culpabilitats, sin6
aprendre de les bones practiques i analitzar els aspectes que cal millorar, amb
la qual cosa tot I'equip ha de tenir interés a participar-hi, perqué tothom hi té
alguna cosa a guanyar.

Una bona idea per crear un clima distés i propiciar una actitud oberta i
col-laboradora del personal és fer la reunié en un lloc diferent de I'ambient
de treball habitual.

Finalment, és important que la persona responsable del projecte doni a conei-
xer les fites i els aprenentatges més importants a tota I'organitzacié, i que posi
a la seva disposicié el bagatge adquirit. Es una bona ocasié per fer servir la
intranet corporativa o utilitzar un “banc de bones practiques” (també pot ser
atil un banc de "males” practiques).

4.5.

Hem explicat en apartats anteriors que |'avaluacié és un procés netament
diferenciat del control, i que es caracteritza perqué pretén extreure, de I'ana-
lisi de diferents aspectes del projecte, conclusions practiques per a la millora.

S’ha d'insistir en el fet que la qualitat de |'avaluacié depén fonamentalment de
la qualitat de la planificacié i el disseny amb qué s'hagi fet. Una bona prepara-
Cié és una de les garanties per reduir les dificultats que poden presentar-se en
el moment de I'avaluacio, en particular en projectes complexos o controvertits.

Si durant la reuni6 apareixen situa-
cions conflictives, la persona respon-
sable ha de reconduir-les demanant
quines han estat les solucions apli-
cades o quines s'haurien de tenir en
compte per al futur, i posant sempre
I'emfasi en els fets i en els compor-
taments objectius.

Es comuniquen internament i de
forma general a la teva organitza-
ci6 els resultats i els aprenentat-
ges obtinguts amb els projectes
més destacats? De quina manera?

DIFICULTATS | LIMITS PER A L'AVALUACIO DE PROJECTES

Transformar les conclusions de I'a-
valuacié en practiques millorades a
I'organitzacié o en futurs projectes

no és sempre una tasca senzilla.

Les dificultats més habituals que es poden presentar en I'avaluacié de projectes es detallen al quadre 17 a la

pagina seglent.
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Dificultat Correccié
Aparicié d'imprevisions Planificar correctament el procés de I'avaluacio.
Mancanca de temps Programar correctament les tasques de I'avaluacio.
Mancanca de recursos. Programar correctament les tasques de I'avaluacio.
Falta de preparacié técnica del personal Preveure formacié per al personal.

Contractar suport extern.

Falta d’interés per part de qui formula I'encarrec Tenir en compte les seves necessitats i explicar els
resultats positius de I'avaluacié.

Falta de receptivitat i predisposici6 a ser avaluat Explicar que I'avaluacio té a veure amb la millora i
amb la necessitat de donar compte dels projectes,
no amb el control i la limitacié de I'autonomia del

personal.
Plantejament de I'avaluacié com a “deteccio Enfocar I'avaluacié com un instrument d'interes
d’errades i de culpables” per als membres de I'equip de treball, que podran

millorar el seu desenvolupament professional.

Quadre 17. Dificultats per a una avaluacié correcta

L'avaluacié de projectes troba especials dificultats quan es concentra en I'avaluacié de I'impacte. En aquest
cas, no tan sols es vol saber si s’han produit canvis positius en una situacié (oportunitat o problema), siné en
quina mesura la causa d'aquests canvis ha estat el desenvolupament del projecte. Fer-ho és sovint complex i
sempre laborios, ja que en la majoria de les ocasions les variables que actuen sobre un fenomen sén molt
diverses i resulta complicat establir relacions causa-efecte clares i lineals.

& Atencioé

Per avaluar I'impacte d'un projecte caldria ser capac d’aillar I'efecte concret produit per aquest

sobre una determinada situacié, aixi com la seva intensitat. La pregunta que s'ha de formular
és: “Que hauria passat si no s’hagués realitzat?”. Evidentment, no sempre sera facil respondre
aquesta questio.

Finalment, no es pot obviar que una avaluacié correcta no sempre produira I'e-

fecte esperat de millora. Un projecte concret no es déna de manera aillada a

les nostres organitzacions, sind que conviu amb molts altres projectes i proces-

sos (administratius, de servei, de regulacié...). La gesti6 de les organitzacions és  Pensa en els projectes en els quals
sempre complexa, i aquesta complexitat s'accentua en entitats politiques, com  has participat o, en general, en els que
ara les administracions publiques. No sempre totes les conclusions d'una ava-  es desenvolupen des del teu ambit
luacioé seran acceptades per tothom ni materialment aplicables. L'equip que  de treball. En quins creus que hi ha
faci I'avaluacié ha de ser conscient d'aquest fet, i pot ser aconsellable concen-  més dificultats per dur a terme una
trar els esforcos en els resultats més significatius: val més aplicar una millora  avaluacio? Per quins motius?
que reflexionar abastament sobre tot allo que caldria millorar i no es pot.
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En aquest curs hem tingut presents tots els aspectes basics de la preparacid, el disseny, el control i I'execucié
de I'avaluacié de projectes.

Preparar lI'avaluacio

L'avaluacié és una de les fases essencials de la gestioé de projectes. Consisteix a analitzar la informacié relati-

va al projecte per valorar els seus aspectes més significatius, en especial pel que fa als resultats i els efectes
aconsequits, i treure’'n aprenentatges per a la millora.

& Atencio

L'avaluacié és un procés necessari, perque permet comprovar el grau en qué s'han assolit els

objectius inicials, adquirir aprenentatges per millorar la gestio, retre comptes del projecte davant
les parts interessades, i saber el nivell de qualitat aconseguit.

Els aspectes que s'acostumen a avaluar son:

° La necessitat del projecte (abans de |'execucio).

e  El grau en qué podra avaluar-se (I'avaluabilitat).

e Laimplementacio de la planificacié.

e  Els processos de treball o les activitats programades.

e Els resultats obtinguts.

° Els aspectes economics (normalment, els referits al pressupost i als costos).

Quant a l'avaluacié dels resultats, aquesta s’ha de fer sobre els resultats imme-  Cal tenir en compte tant els efectes
diats del projecte (outputs), els efectes a mitja termini que aquests resultats i els impactes previstos com els no
produeixen (outcomes), i els impactes finals derivats de la seva realitzacio. previstos.

L'avaluacié s'ha de dur a terme considerant els objectius i les diferents vessants del projecte, pero també de
forma coherent amb la naturalesa d'aquest. A I’Administracié Publica, els projectes acostumen a ser de cons-
truccié i enginyeria, tecnologics, socioculturals i educatius, organitzatius, i integrals o comunitaris.

En tot cas, I'avaluacio s'ha de planificar tenint presents els punts de vista de les diferents parts interessades
en el projecte. En la programacié s’han d’incorporar les activitats de I'avaluacié a partir de la seva temporalitzacio
i dels recursos necessaris per executar-les.
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Dissenyar l'avaluacié

El disseny concret de I'avaluacié dependra dels objectius del projecte, i de I'abast, I'objecte i la profunditat
de l'avaluacié. En el moment del disseny es determina la informacié que caldra obtenir, els instruments de
recollida de dades a emprar, i els métodes concrets d’avaluacié que s'aplicaran.

També es determina qui sera la persona o persones que faran I'avaluacié. En general, aquesta sera conduida
per membres de I'equip de treball, per altres persones de I'organitzacié o per experts externs. En qualsevol
cas, els requisits que ha d’acomplir qui faci I'avaluacié sén: que compti amb preparacié i experiéncia suficient
en la materia del projecte, que no tingui interessos que condicionin la seva objectivitat, que domini les meto-
dologies a emprar, i que tingui la disponibilitat suficient.

Els indicadors son un dels instruments emprats més habitualment per al control i la posterior avaluacié dels
projectes, i consisteixen en dades o un conjunt de dades que ajuden a mesurar de forma objectiva el desen-
volupament i els resultats d'aquests. Els indicadors serveixen per proporcionar informacio significativa d'un
projecte per a I'avaluacié.

Atencio

Per tal que els indicadors siguin utils i efectius han de ser rellevants, quantificables, compara-
bles (en el temps i amb altres projectes), fiables, facils de mantenir i d’utilitzar, i coherents en el
seu conjunt. A més, han de tenir una relacié directa amb el fet valorat, per tal d’assegurar que
son fidels i representatius d'allo que es vol mesurar, i el cost que suposa I'obtencié de les dades
necessaries per calcular-los ha d'estar justificat pel resultat que s’obtindra amb el seu Us.

Els indicadors més freqiients solen ser els de procés, els de resultats (eficacia i efectivitat), els d’economia (efi-
ciencia, economia, pressupost, financament), els d’entorn, els de percepcié i els de qualitat.

Habitualment, els indicadors s’agrupen i es mostren sintéticament en quadres de comandament que presen-
ten la informacié del projecte d'una forma agregada i practica per a la presa de decisions.

La lectura dels indicadors o d'un quadre de comandament permet detectar les diferéncies entre els resultats
desitjats i els resultats reals obtinguts en diferents aspectes significatius, la qual cosa facilita la presa de deci-
sions, permet identificar les arees de millora i contribueix a I'aprenentatge de I'equip del projecte. Pero
sovint, per poder arribar a aquest grau de millora o aprenentatge cal una analisi més profunda d'altres
aspectes d'aquest, com per exemple com ha funcionat I’'equip de treball o com ha actuat la seva direccié.

Controlar el projecte per a I'avaluacié

& Atencioé

El seguiment i el control de I'execucié del projecte subministra informacié essencial per a la seva

avaluacio, pero és una fase netament diferenciada d'aquesta.
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Una bona practica per al control del projecte és I'elaboracié d'un pla de sequiment, que formaria part de la
planificacié general. Els resultats del control es poden plasmar en un informe de seguiment, que després
podra ser utilitzat en la fase d'avaluacié.

Durant la fase de control és quan s’obtenen les dades necessaries per fer després I’avaluacié del projecte. Per
recollir aquestes dades es poden emprar métodes qualitatius (entrevistes, focus group, observacié directa,
revisié de documents) i métodes quantitatius (recompte, enquesta, registre de processos).

Les dades obtingudes hauran de ser objecte d'un tractament més o menys sofisticat.

e Les dades quantitatives hauran de ser ordenades i tabulades, normalment emprant fulls de calcul o ges-
tors de bases de dades, i sovint rebran un tractament estadistic.

e De forma similar, les dades qualitatives han de ser processades per extreure la informacié significativa
per a l'avaluacié del projecte, mitjancant sintesis o resums que permetin I'analisi.

Dur a terme l'avaluacié

El procés d’avaluacié del projecte propiament dit és el moment en qué s’executen les activitats necessaries

per analitzar la informacié obtinguda sobre aquest i s'extreuen les conclusions que permeten valorar-lo i
decidir millores en el projecte o en d'altres futurs.

& Atencio

L'avaluacié es concreta en I'analisi i la valoracié de tots els aspectes significatius del projecte, i

en el recull i sintesi dels aprenentatges que s’han adquirit i que poden ser d'utilitat per a pro-
jectes futurs, tant per al mateix equip de treball com per a altres equips de I'organitzacié.

En el procés d'avaluacié és necessari que participin, a més dels vinculats directament a |'execucié del projecte,
altres actors que representin punts de vista i interessos complementaris, ja sigui amb un rol actiu (aportant
la seva valoracio i posicionament) o amb un rol passiu (rebent la informacié resultant de I'avaluacio).

Tots els aspectes que cal considerar en I'avaluacié s'han de recollir en un informe o memorandum final del
projecte. Aquest memorandum, que ha de prestar especial atencié als resultats i als efectes aconseguits,
haura d'estar a disposicio de les persones que integren I'equip, de les altres parts interessades que correspon-
gui i, en especial, de I'6rgan que va formular I'encarrec.
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Avaluabilitat
Grau en qué un projecte pot ser objecte d'avaluacié.

Coneixement
Capacitat d'incorporar noves experiéncies i informacié que permet als subjectes prendre decisions i actuar.

Dada
Valor objectiu obtingut respecte d’'un fet, un esdeveniment o una situacié.

Efectivitat
Grau en qué s'han assolit els efectes previstos d'un projecte.

Eficacia
Grau en qué s'han assolit els resultats immediats esperats d'un projecte.

Eficiencia
Relacié entre els costos aplicats en un projecte i els resultats que s'han assolit.

Impacte
Modificacié o alteracié d'una realitat produides pel desenvolupament d'un projecte.

Indicador
Dada o conjunt de dades que ajuden a mesurar objectivament I'evolucié d'un procés o d’'una activitat.

Informacié
Dades relacionades, categoritzades i contextualitzades, amb significacié i utilitat, i que poden modificar la
percepcio i la valoracié que es fa d'un fet, un esdeveniment o una situacio.

Outcome
Efecte produit en un entorn determinat pel resultat immediat o output d'un projecte.

Output
Resultat immediat produit per una activitat, un procés o un projecte.

Part interessada
Persona o grup de persones amb interés en algun dels aspectes del projecte.

Procés
Conjunt de recursos i activitats interrelacionades que transformen elements d’entrada en elements de sortida.

Projecte

Procés unic que consisteix en un conjunt d’activitats coordinades i controlades, amb dates d’inici i acabament,
que es duen a terme per assolir un objectiu d'acord amb uns requisits especifics, els quals inclouen els com-
promisos de terminis, costos i recursos.
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Quadre de comandament

Eina de gestié que facilita la presa de decisions i que recull un conjunt coherent d’indicadors que proporcio-
nen a l'alta direccié i a altres responsables una visi6 comprensible del projecte o de la seva area de respon-
sabilitat.

Rendici6é de comptes
Responsabilitat de respondre sobre la justificacié de I'execucié d’un projecte i de les condicions en qué s’'ha
dut a terme, davant de les diferents parts interessades.
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Per saber-ne més

IVALUA, Institut Catala d’Avaluacié de Politiques Publiques

Tot i que no siguin referits concretament a I'avaluacié de projectes, siné de politiques publiques en un sen-
tit més ampli, per aprofundir en métodes i técniques d’avaluacié és altament recomanable consultar les guies
elaborades per I'Institut Catala d’Avaluacié de Politiques Publiques (lvalua). Al web podreu trobar també
altres recursos per ampliar els temes tractats en aquest curs.

Disponible a: http://www.ivalua.cat/generic/static.aspx?ID=669&.

Darrera consulta: 10 d'octubre del 2011.

AEVAL, Agencia de Evaluacién y Calidad del Ministeri de Politica Territorial i Administracié Publica

Aixi mateix, la major part dels manuals de gestié de projectes dediquen alguns capitols a |'avaluacié. En
general, pero, no adopten la perspectiva particular de I’Administracié Publica, per la qual cosa es concen-
tren sobretot en aspectes com ara I'acompliment de la planificacio i I'eficacia dels projectes.

Disponible: http://www.aeval.es/ca/.

Darrera consulta: 10 d'octubre del 2011.
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