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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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2.3.2. Tipus d’indicadors

AVALUACIO DE PROJECTES @

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?



