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1. DEFINICION INICIAL

El documento que leerdn a continuacion consiste en el Trabajo Final de Master de la 172
promocion del Master en Evaluacidn de Programas y Politicas Publicas de la Universidad
Complutense de Madrid. Surge del encaje entre la realizacién de las practicas en el
Ayuntamiento de Sant Boi de Llobregat (Barcelona) y la necesidad de realizar un Trabajo Final
de Master.

Del encaje de estas dos situaciones; los aprendizajes realizados a lo largo del Master; el
apoyo y acompafiamiento de la Unidad de Asistencia a la Planificacion y la Evaluacion del
Ayuntamiento de Sant Boi; y la voluntad compartida de plantear una propuesta metodoldgica
gue permita realizar procesos evaluativos, de unidades de evaluacidon dimensionadas vy
abarcables, en un periodo acotado y breve en el tiempo, nace la siguiente propuesta
metodoldgica, una evaluacion exprés, en un periodo de tres meses, de la Oficina de Atencidn
a la Empresa del Ayuntamiento de Sant Boi, evaluacién metodoldgicamente orientada por la
teoria y basada en una perspectiva pluralista.

El siguiente documento se estructura en seis apartados, a través de los cuales se desarrolla
la propuesta metodoldgica, y la materializacién de la evaluacion. El primer apartado contiene
el marco tedrico, como también, cdmo dicho marco tedrico, y por tanto la propuesta
metodoldgica asociada, se entrelaza con la evaluacion exprés. El segundo apartado expone y
dimensiona el caso de andlisi: La Oficina de Atencion a la Empresa del Ayuntamiento de Sant
Boi. El tercer apartado, dibuja el proceso evaluativo y sus principales hallazgos. El cuarto
apartado expone las conclusiones generales de todo el proceso evaluativo, asi como, de la
propuesta metodoldgica y su viabilidad. El quinto apartado aporta la bibliografia utilizada
para el estudio. Y finalmente, el sexto apartado en el que se anexan los materiales extraidos
del trabajo de campo. El informe de la evaluacidn realizada y el informe ejecutivo de la
evaluacién se entregan individualmente para no incrementar el grosor del Trabajo Final de
Master.

2. OBJETO DEL TFM

A menudo, el contexto eminentemente politico en el que se desarrollan las evaluaciones
provoca que des del momento inicial en el que se demanda la evaluacién hasta el momento
final en el que dicha evaluacion es presentada ante las audiencias necesarias el contexto ha
sufrido o experimentado un volumen importante de cambios, que pueden suponer en
muchos casos, que los hallazgos y recomendaciones propuestas en el informe de evaluacién
ya no encajen con el contexto en el que éste se presenta. Esto supone que la utilidad de la
evaluacién disminuya considerablemente, puesto que las recomendaciones ya no tienen
sentido en el nuevo contexto, o bien, que tal vez ya no se puedan tomar decisiones politicas
ni se puedan rendir cuentas debido al cambio de color politico en el gobierno, o que no
pueda mejorarse el programa, porque quienes encargaron la evaluacién, o el personal
técnico que desarrollaba la politica, el servicio o el programa, ha cambiado.
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Esta problematica derivada del contexto politico y la prolongacién en el tiempo (en muchos
casos) de los procesos evaluativos es la que pretende abordarse en la propuesta
metodoldgica que se plantea en el presente documento. La posible viabilidad de realizar una
evaluacién exprés, en un periodo acotado de tiempo, de una unidad de evaluacién
dimensionada y abarcable, puede permitir el incremento de la utilidad de las evaluaciones y
su adecuacion con los tiempos en los que se encuentra innegable e inevitablemente inmerso.

3. OBJETIVOS DEL PROYECTO

Asi pues, el objetivo general de éste proyecto es realizar una propuesta metodoldgica
rigurosa y fiable a través de la cual realizar una evaluacion exprés. Cabe remarcar también,
qgue el hecho de haber desarrollado a la vez la evaluacion de la Oficina de Atencion a la
Empresa ha supuesto un aprendizaje colectivo entre todas las personas implicadas en el
proceso, que pese a no ser un objetivo especifico inicial, lo ha acabado siendo, deviniendo asi
una evaluacion claramente formativa, en la que dichos aprendizajes han supuesto cambios y
mejoras del servicio durante el desarrollo del proceso evaluativo.
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. MARCO TEORICO

1. MARCO TEORICO

“La evaluacion es la recopilacion y andlisis sistemdtico de informacion, a través de unos
criterios previamente establecidos, con la intencion de emitir juicios —también probados y
sistemdticos— sobre el valor y/o mérito de lo que se estd evaluando, en este caso la actividad y
los resultados de la gobernanza publica.” (Aguilar & Bustelo, 2010, p.36). En este sentido
cabe remarcar la importancia de la evaluacién en el marco del desarrollo de programas,
politicas, planes y/o servicios por parte de la administracién publica, por tres motivos
principales, que son a su vez los propodsitos fundamentales de la evaluacion: Rendir cuentas
por parte de los organismos publicos, asi como también, fundamentar la toma de decisiones;
mejorar los programas evaluados; y recopilar informacion para comprender mejor el
funcionamiento del programa, con la voluntad de generar aprendizaje en las personas que
desarrollan tareas cotidianas vinculadas a dicho programa.

Asi pues, dada la importancia que puede tener la evaluacion en el desarrollo y trayectoria de
los programas vy politicas publicas, es indispensable garantizar el uso de las evaluaciones que
se desarrollan en el marco de las administraciones publicas, entendiendo que si no se da uso
a los hallazgos y aprendizajes de los procesos evaluativos realizados, disminuye
significativamente su sentido. Desde esta perspectiva, existe por ejemplo la Utilization-
Focused Evaluation, en la que se entiende que “evaluations should be judged by their utility
and actual use; therefore, evaluators should facilitate the evaluation process and design any
evaluation with careful consideration of how everything that is done, from beginning to end,
will affect use. Use concerns how real people in the real world apply evaluation findings and
experience and learn from the evaluation process.” (Patton, 2002). Pese a la relevante
importancia del uso de la evaluacion, cabe remarcar que la base metodoldgica de la
evaluacién realizada recae mas en el método y el valor, que en el uso, puesto que se trata de
una evaluacion orientada por la teoria basada en una perspectiva pluralista (Christie & Alkin,
2008, p.13), puesto que no es una Utilization-Focused Evaluation vamos a dejar la ampliacion
tedrica respecto al incremento del uso de la evaluacion para el siguiente apartado, en el que
se desarrollard como se considera que la propuesta metodoldgica utilizada, asi como la
evaluacién exprés, pueden contribuir al incremento del uso de los hallazgos del proceso
evaluativo, aunque claramente desde una perspectiva ligeramente alejada de las propuestas
tedricas respecto las evaluaciones orientadas al uso.

Tal como se ha avanzado anteriormente, la propuesta metodoldgica a través de la cual se ha
desarrollado el proceso evaluativo de la Oficina de Atencion a la Empresa consiste en una
evaluacién orientada por la teoria y basada en una perspectiva pluralista.

Respaldar la evaluacion en una perspectiva pluralista implica necesariamente tener en cuenta
la visidon e informacion de todas las partes implicadas en el objeto de evaluacién, en este caso
el servicio de la Oficina de Atencidon a la Empresa, y a la vez, incorporar su perspectiva en
todas las fases de la evaluacion, desde la definicion de la unidad de evaluacion, hasta las
interpretaciones y recomendaciones. Asi pues, “Uno de los principios fundamentales que van
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a guiar el modelo de evaluacion pluralista es su rechazo a la idea de evaluacion ‘imparcial” y
‘objetiva’. Desde esta posicion, las aproximaciones pluralistas se convierten en evaluaciones
‘sensibles’ a los intereses de los actores que participan en la evaluacion.” (lzquierdo, 2008,
p.121). En este sentido, dentro de la perspectiva pluralista, el rol del evaluador cambia
sensiblemente, puesto que el papel asumido ya no es como el de un juez externo que valora
los hallazgos desde una posicion “superior” sino que se integra con los actores y pasa a tener
un rol de “negociador”, tal como propone Izquierdo (2008), “Dentro de este cambio de rol, el
evaluador pasa a adoptar una posicion de ‘negociador’ que valora las necesidades de
informacion de la pluralidad de participantes en la politica o programa evaluado, clarifica las
cuestiones, explica sus posibles consecuencias e intenta alcanzar un acuerdo sobre criterios 'y
prioridades.” (p.122).

Cabe remarcar que para la evaluacidon que se estda planteando, se ha desarrollado la
indagacion y la perspectiva sistémica del conjunto del proceso evaluativo sobretodo con el
personal técnico implicado en el servicio y en el desarrollo de sus tareas cotidianas. Pese a
gue otros actores también han participado de la evaluacion, no han formado parte del
equipo de evaluacion, como si lo han hecho los y las técnicas de los distintos ambitos
implicados con la Oficina de Atencion a la Empresa, por lo que podriamos considerar que
dentro de la perspectiva pluralista, la propuesta metodoldgica especifica bajo la cual se ha
trabajado ha sido la evaluacién participativa, por el hecho que los actores implicados en el
proceso evaluativo tienen diferentes tipos de participacién, asi como también, grados de
implicacién, respecto la evaluacién. En este sentido, se da un equilibrio entre los actores, de
modo que algunos siguen actuando como una fuente de datos, mientras que otros si tienen
un papel mads o menos activo en el proceso de evaluacion, participando en su disefio y
proponiendo cuales son las necesidades informativas. A su vez, el proceso evaluativo deviene
un proceso de aprendizaje colectivo, enmarcdndose en la légica de la evaluacién formativa,
gue supone, no soélo, una oportunidad respecto el cambio a posteriori, sino durante todo el
proceso de desarrollo de la evaluacion.

Respecto a la evaluacién orientada por la teoria, se entiende que “se puede definir la
evaluacion de la teoria del programa como un proceso que en primer lugar identifica como
funciona la intervencion y qué resultados pretende obtener construyendo un modelo tecrico
del programa, y, en seqgundo lugar, estructura todo el proceso de indagacion a través de dicho
modelo tedrico. No solamente se va a evaluar si se han logrado los objetivos sino también se
podran identificar los mecanismos causales que han conducido a ellos.” (Ligero Lasa, 2012,
p.19). Asi pues, esta aproximacion implica que la evaluacién se desarrolla como un proceso
que: en primer lugar, implica identificar como funciona el servicio y qué resultados quiere
obtener, construyendo un modelo tedrico del programa; v, en segundo lugar, estructura todo
el proceso de indagacion a través de este modelo tedrico previamente definido. Esta
aproximacion implica no solo evaluar la consecucién y logro de los resultados, sino que
ademas, permite identificar los mecanismos causales que han permitido llegar a los
resultados. Es decir, la teoria del cambio permite analizar e interpretar la cadena de
asunciones que explican como las actividades desarrolladas por el servicio permiten llegar a
los resultados esperados.

10
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De modo que, la evaluacién orientada por la teoria del cambio se basa en una perspectiva
sistémica, en la que se dibuja una cadena ldgica de asunciones tedricas que vinculan cada
accion desarrollada por el programa o el servicio con el logro final de los resultados. De forma
gue a través de la graficacién de la teoria del cambio del programa se definen tres dmbitos de
anadlisis: en primer lugar, la estructura, los diferentes recursos para lograr las finalidades del
proyecto; en segundo lugar, los procesos, secuencia de actividades desarrolladas por el
personal del servicio que generan un valor respecto la situacion inicial; y por ultimo, los
resultados, es decir, los cambios esperados en la poblacién o poblaciones.

Tal como plantea Weiss (1998), “The other big advantage of theory-based evaluation is that it
helps to explain how and why effects occurred. If events work out as expected, the evaluator
can say with a fair degree of confidence how the effects were generated. [...] Such detailed
tracking gives a sense of whether the program was responsible for observed changes. That is
a big issue in evaluation, whether the program is responsible for whatever outcomes are
observed.” (p.60). Por lo que, tal como la autora afirma, uno de los principales elementos
positivos de la propuesta metodologica de la evaluacion orientada por la teoria es la
posibilidad de poder afirmar que los resultados obtenidos son consecuencia del programa
que se ha desarrollado. Hay otro elemento positivo también del uso de esta metodologia, vy
es el hecho que la necesidad de profundizar tan intensamente en el programa, sus procesosy
estructura, asi como las cadenas causales que se producen, permiten generar un amplio
conocimiento del programa y de su funcionamiento, lo cual es uno de los principales valores
afiadidos de esta metodologia, tal como plantea Ligero (2002), “El que los diferentes actores
implicados incrementen su conocimiento sobre el programa, conozcan mds, cambien la
percepcion y, en definitiva, tomen conciencia sobre lo que ocurre es un fin en si mismo.”
(p.43). Dicho conocimiento sobre el programa es el que permite ampliar la mirada durante el
proceso evaluativo, facilitando la consecucion de la evaluacion formativa, puesto que el
personal técnico del servicio adquiere conciencia sobre lo que esta ocurriendo y empieza a
plantear posibles cambios en el programa que incrementen sus resultados y buen
funcionamiento.

2. INTERRELACION DE LA PROPUESTA METODOLOGICA Y LA EVALUACION EXPRES

Se considera que la propuesta metodoldgica planteada deja atras la division del modelo de
Alkin, sumando una metodologia vinculada al método, como es la evaluacion orientada por la
teoria, junto a una metodologia vinculada al valor, es decir, la perspectiva pluralista, con el fin
de incrementar el uso de la evaluacion. El hecho de que se oriente la evaluacién por la teoria
implica, tal como se ha dicho anteriormente, un incremento del conocimiento del programa,
y a su vez, asumir unas asunciones causales que dan rigurosidad al proceso evaluativo, de
cara a presentar sus resultados posteriormente en el espacio politico y de coordinacion
técnica. Por otro lado, trabajar desde una perspectiva pluralista, concretamente bajo un
modelo de evaluacion participativa, implica que los actores relevantes respecto la
implementacién del programa se incorporen en el equipo de evaluacion, por lo que, van a
asumir como propios los hallazgos del proceso evaluativo y las recomendaciones surgidas de
dicho proceso.

11
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De modo que, necesariamente, la suma de estas dos perspectivas metodoldgicas implica el
incremento del uso de la evaluacién, por dos motivos: En primer lugar, la incorporacion de
los actores clave en el servicio al equipo de evaluacién, incrementa su compromiso con el
proceso, los resultados y las recomendaciones. Tal como propone Izquierdo (2008), “[...] una
de las mayores criticas hacia el modelo de evaluacion por objetivos era la escasa utilizacion
que se hacia de los resultados de la evaluacion; el ‘sindrome de cajon del escritorio’ del que
adolecian muchas de las evaluaciones realizadas hasta ese momento. Una de las
explicaciones que se encontraron a este problema era las condiciones de aislamiento en las
que trabajaban los evaluadores, sin apenas comunicacion con los diferentes actores de la
evaluacion. Surgia, por lo tanto, un interés por abrir la evaluacion a los distintos actores que
intervenian en el programa: decisores politicos, gestores, beneficiarios etc. con el propdsito de
responder a las necesidades de informacion de estos grupos.” (p.121). Por lo que se entiende
que la evaluacion pluralista nace con esta voluntad de reducir el sindrome de cajéon del
escritorio, incrementando el uso de los resultados de la evaluacién al integrarse los actores
intervinientes en el programa o plan, en el desarrollo de la evaluacién. Vinculado a la
participacidon de distintos actores en el equipo de evaluacién, cabe remarcar también que la
evaluacién orientada por la teoria “Contribuye a reducir el disenso y las contradicciones entre
los diferentes actores implicados con relacion al programa. Se favorece la busqueda de
denominadores comunes sobre la accion. En el caso de que no resuelvan las discrepancias se
contribuye a explicitar el disenso.” (Ligero Lasa, 2012, p.42) asi que metodolégicamente
encaja con la perspectiva pluralista, y contribuye a articular analisis conjuntos mas completos
y consensuados.

Finalmente, respecto el encaje entre la propuesta metodoldgica y el formato de evaluacién
exprés, con el incremento del uso de los hallazgos de la evaluacién, cabe remarcar que los
tiempos del proceso evaluativo se reducen significativamente porque quienes mas conocen
el programa forman parte del equipo evaluador, de modo que la informacién se obtiene mas
deprisa y en consecuencia, las primeras fases de la evaluacién pueden realizarse en un
periodo de tiempo bastante breve, reduciendo el tiempo general necesario para desarrollar
la evaluacion. Esto implica que la presentacion del informe de evaluacion, y de los hallazgos y
resultados obtenidos, se ajusta a los plazos del contexto eminentemente politico de la
evaluacién, tal como plantea House (1992) “/a evaluacion ha sido aceptada como una actitud
politica; es decir, una actividad que se ve afectada por fuerzas politicas y que tiene, a su vez,
efectos politicos” (p.52). El hecho de adaptarse a los plazos del contexto incrementa el uso de
la evaluacion puesto que contribuye a resolver las necesidades informativas y politicas de los
actores, en el mismo contexto en el que se solicito el encargo de evaluacion, favoreciendo asi
la toma de decisiones de cambio o mejora del programa o servicio.

12
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La Oficina de Atencidn a la Empresa (OAE) de Sant Boi de Llobregat nace en octubre del 2018
aungue el servicio empieza a funcionar de forma mas consolidada y con una estructura mas
robusta entre los meses de febrero y marzo del 2019. La OAE nace con la voluntad de poner
en marcha la légica de la Ventanilla Unica Empresarial (FUE), que implica necesariamente la
unificacion de la atencién ofrecida desde la administracién publica local al ambito de la
empresa y el comercio; y la simplificacion y reduccion de los trdmites administrativos
necesarios para abrir una empresa en un municipio.

Esta forma de funcionamiento se enmarca fundamentalmente en dos cambios legislativos. En
primer lugar, en la Directiva de Servicios promovida por la Comision Europea en 2006, que se
ha trasladado progresivamente a los marcos legislativos de los diferentes estados miembros,
y que implica basicamente un cambio de paradigma en la relacién entre las administraciones
y las empresas; entendiendo que las administraciones, y los profesionales que estan
vinculados, tienen que actuar como facilitadores de la actividad econémica.

En segundo lugar, en la Ley 16/2015 de simplificacion de la actividad administrativa de la
Administracion de la Generalitat y de los gobiernos locales de Catalunya y de impulso de la
actividad econdmica que pretende, reducir los tramites y procedimientos administrativos con
la voluntad de reducir o eliminar los plazos para iniciar una actividad y incrementar la
transparencia de las instituciones municipales. Dentro de esta ley, una de las novedades
fundamentales es la prevision que las administraciones publicas en Catalunya adopten el
modelo organizativo ya mencionado: la Ventanilla Unica Empresarial, garantizando que las
empresas y los profesionales vinculados puedan disponer de un Unico punto de atencion
donde realizar todos los tramites necesarios vinculados a su actividad.

En este contexto, la Oficina de Atencidén a la Empresa busca justamente actuar como
facilitador a los negocios, proponiendo este modelo de Ventanilla Unica Empresarial que
garantice un uUnico punto de atencion a las empresas y comercios que estén instalados o
guieran instalarse en Sant Boi.

De modo que, la OAE de Sant Boi de Llobregat implica, por un lado, el trabajo conjunto entre
los d@mbitos vinculados con la actividad econdmica en el municipio, en este caso los seis
ambitos implicados en el funcionamiento de la oficina son: la Oficina Municipal de Atencidn a
las Personas (OMAP), la unidad de Licencias de Actividades, el departamento de Licencias de
Obras y Edificacion, la unidad de Salud Publica (Sanidad), la unidad de Empresa y
Emprendimiento; y el departamento de Comercio, Consumo y Turismo (Promocion de la
Ciudad). Por otro lado, la apertura de una oficina fisica en el edificio del Ayuntamiento,
ocupando una parte del espacio anteriormente usado por la Oficina Municipal de Atencién a
las Personas. Ubicandose pues, justo en la entrada del Ayuntamiento de Sant Boi de
Llobregat, siendo una oficina cerrada con cristaleras parcialmente tintadas, donde realizar las
atenciones a las personas que lo requieran en lo referente a consultas, asesoramiento y
atencion vinculada al ambito de la empresa, el comercio y la actividad econdémica en el

13
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municipio.

El andlisis realizado durante el proceso evaluativo, a través del contacto con los técnicos y
técnicas vinculadas al servicio ha permitido dibujar la infografia siguiente que ilustra mas
claramente la logica del servicio de la Oficina de Atencion a la Empresa.

CIRCUITO ACCESO OAE {Informal v
Form

OAE INFORMAL

Sanidad

- —_—— e = ===

OAE FORMAL

Actividades

ESTRUCTURA OAE

La infografia anterior expone el proceso de llegada de los usuarios y las usuarias al servicio; y
la estructura interna de la Oficina de Atencidn a la Empresa.

Respecto a la estructura interna, hallada en el proceso de indagacion de la evaluacién, se
observan dos niveles estructurales basandose en la interrelacion entre los ambitos
implicados y la atencion ofrecida a los usuarios y las usuarias. La decision de dividir estos dos
niveles de estructura interna de la Oficina de Atencion a la Empresa entre la OAE Formal vy la
OAE Informal nace de las primeras fases del proceso evaluativo, en las que se detecta que se
estd evaluando un servicio y no solo la atencion que se ofrece a las personas usuarias en el
espacio fisico de la oficina por parte de los y las técnicas implicadas. Se observa que todo el
servicio de la OAE es mucho mas que una simple oficina, y que implica todo un conjunto de
interrelaciones y tareas diversas entre los ambitos implicados mas alld de las atenciones
presenciales en la oficina una vez a la semana. Se destaca la necesidad de dividir entre estos
dos niveles para poder realizar posteriormente un analisis coherente de las preguntas de
evaluacién, sin perder rigurosidad ni informacion, sobretodo por el hecho que se observan
diferencias en cuanto a la atencion, los recursos materiales, las acciones desarrolladas y la

14
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interrelacion entre ambitos respecto a los dos niveles expuestos.

Asi pues, por un lado encontramos la OAE Formal, que supone la atencién especifica,
presencial y conjunta de los ambitos implicados. Es decir, las reuniones presenciales en el
espacio de la oficina que se realizan una vez a la semana con los técnicos de los ambitos
implicados para asesorar a las personas que quieren abrir un negocio o que tienen un
negocio en Sant Boi de Llobregat. Por otro lado la OAE Informal, que son las atenciones
presenciales o no, asi como las tareas vinculadas con el servicio de la OAE que desarrolla cada
uno de los dmbitos por su cuenta respecto cuestiones vinculadas a la actividad econdmica y
empresarial. Es decir, todo aquel conjunto de acciones vinculadas con la empresa y el
comercio que cada dmbito realiza individualmente y por separado, puesto que son tareas y
atenciones Unicamente de su dambito, pero que de forma informal se encajan dentro del
servicio de la Oficina de Atencidén a la Empresa.

Para observar el peso de la atencidon que desarrolla cada dmbito y la implicacion con el nivel
de la estructura, los rombos se organizan de mayor a menor medida, en funcion de una
mayor o menor implicaciéon. Asi pues, vemos como en la OAE Informal, en primer lugar es la
OMAP quién tiene en un mayor peso en las atenciones, en segundo lugar, Licencias de
Actividades, Empresa y Licencias de Obras, y por ultimo, con un menor peso, Promocién de la
Ciudad y Sanidad. En la OAE Formal, en primer lugar son Licencias de Obras y Licencias de
Actividades quienes tienen un mayor peso en las atenciones, en segundo lugar sanidad, y por
ultimo con un peso bastante menor Empresa y Promocién de la Ciudad. En este espacio de
interrelacion y atencidn a las personas usuarias, la OMAP no tiene implicaciones.

Respecto al proceso de llegada al servicio, en la parte izquierda de la infografia, observamos
desarrollada la esfera de la OAE Informal, que es el espacio de la estructura en el que la
persona usuaria llega al servicio, tramitando su consulta y llegando a la OAE Formal en caso
de que sea necesario. En este sentido, observamos dos procesos de atencion en funcién de si
se produce en la OAE Informal o si se llega a la OAE Formal, asi como también, varios
circuitos de llegada al servicio de la OAE Formal.

Asi pues, para los casos de atenciones que se producen en la OAE Formal, observamos como
la persona usuaria tramita su demanda a través de la Oficina Municipal de Atencion a las
Personas, que es quien deriva la consulta, en caso de que sea necesaria la atencion conjunta
con los técnicos, asi pues, si esta necesidad se produce, la persona se deriva a una reunién en
la OAE Formal. Aun asi, puede haber una segunda via de entrada, en el caso de los usuarios
que llegan en primer lugar al ambito de empresa, para recibir asesoramiento sobre el plan de
empresa o asistir a las sesiones grupales para nuevos negocios; en el supuesto de que sea
necesario, desde este espacio se les habla de la OAE y se los deriva a la OMAP para pedir cita.

Para los casos de atenciones que se producen Unicamente en el espacio de la OAE Informal
pueden darse varias situaciones. En primer lugar las consultas o dudas que ya se resuelven
directamente a través de la OMAP en una primera reuniéon o encuentro con personal de esta
oficina. En segundo lugar, las consultas telefénicas que no llegan a la OMAP (por saturacién
de lineas telefénicas) y que se dirigen directamente a licencias de obras o licencias de
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actividades. En tercer lugar, las consultas especificas y reuniones concretas que se
calendarizan desde la OMAP con los técnicos y técnicas de licencias de actividades u obras, o
con sanidad (este ultimo caso de atenciones no aparecen formalmente dibujado en la
infografia para no dificultar la comprension).

Asi pues, podemos observar que la OAE se distribuye en dos vertientes estructurales, una
Formal y otra Informal, con seis ambitos del Ayuntamiento implicados y 40 técnicos
municipales adscritos a los procesos de atencion y asesoramiento de las personas que tienen
o quieren abrir un negocio en Sant Boi de Llobregat.
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1. DISENO DE LA EVALUACION

Como vya se ha ido apuntando anteriormente se decidié desarrollar una evaluacién de tipo
pluralista, semi-externa, formativa y ex-dure.

Pluralista: Este tipo de evaluaciones suponen tener en cuenta la vision e informacion de
todas las partes implicadas en el objeto de evaluacidon, en este caso el servicio de la Oficina
de Atencion a la Empresa, pero a la vez, incorporar su perspectiva en todas las fases de la
evaluacidén, desde el analisis, hasta las conclusiones y recomendaciones.

Para desarrollar esta perspectiva en el desarrollo de la evaluacién se ha integrado a las partes
implicadas de la siguiente manera:

- Alos técnicos y técnicas implicadas en el funcionamiento del servicio, con los que se
realizaron dos grupos de discusidn iniciales, a través de los cuales se contextualizé y
definio el objeto de evaluacidn, identificando y desarrollando la teoria del cambio. En
estos dos primeros encuentros fue posible también definir algunas de las preguntas
de evaluacion.

Por otro lado, a través de entrevistas breves individuales se realizdé una parte del
trabajo de campo, extrayendo sus visiones e informaciones para responder algunas
de las preguntas de evaluacién.

Finalmente, participaron en una sesion de trabajo grupal para realizar
interpretaciones vy juicios a través del andlisis de los datos, proponiendo también
recomendaciones.

- Al referente politico y al referente técnico del servicio se les realizaron entrevistas
para contextualizar y definir el objeto de evaluacion.

- Al presidente y la presidenta de Sant Boi Comer¢ y Sant Boi Empresarial, asociaciones
de empresarios y comerciantes del municipio, se les entrevistd durante la fase del
trabajo de campo y la resolucion de preguntas de evaluacién. Han aportado también
informacion relevante para las interpretaciones.

- A los usuarios y usuarias del servicio, que fueron encuestados y que han formado
parte del trabajo de campo y la resolucién de preguntas de evaluacion.

Se puede observar que el papel fundamental durante todo el proceso de evaluacion lo han
tenido los técnicos y técnicas del servicio, entendiendo que su papel es fundamental en el
funcionamiento de la Oficina, y que son quienes mas informacion relevante y destacable
pueden aportar en el proceso, asi como también, los que mas podran utilizar las
informaciones extraidas de todo el proceso.
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Semi-Externa: La evaluacion se desarrolla mayoritariamente por parte de una alumna de
practicas en la Unidad de Asistencia en la Planificacion y la Evaluacién (UAPA) del
Ayuntamiento de Sant Boi de Llobregat, es decir, una figura ajena al programa, y que no tiene
una vinculacién directa ni indirecta con su planificacién, financiacién ni ejecucion. Aun asi, la
evaluacién se desarrolla a través del apoyo, asesoramiento y complicidad de la UAPA, que si
es una unidad interna de la entidad (en este caso, el Ayuntamiento de Sant Boi de Llobregat)
qgue financia, planifica y ejecuta el programa. Asi pues, se puede considerar que esta
evaluacién estd a medio camino entre una evaluacion interna y una externa, a pesar de que
ser mas cercana a la aproximacion externa, teniendo en cuenta que el desarrollo principal del
analisis y el proceso evaluativo se ha desarrollado por parte de una persona ajena a la
entidad.

Ex-Dure y Formativa: La evaluacion se produce de octubre del 2019 a enero del 2020, asi
pues, el proceso evaluativo empieza justo cuando se cumple un afio de la entrada en
funcionamiento del servicio de la Oficina de Atencion a la Empresa, cuestion que implica que
la evaluacién se produce al inicio del funcionamiento de un servicio que continuard su
trayectoria en el futuro, es decir, que se analiza lo que ha sucedido durante un tiempo breve,
y que continuard sucediendo en el futuro. De modo que, la aproximacion bajo la cual se
desarrolla la evaluacion no solo es ex-dure (durante el funcionamiento del servicio) sino que
también es formativa, es decir, que se desarrolla con la intencién de mejorar sobre la marcha
el disefio y la ejecucion del servicio evaluado, se valora que los aprendizajes colectivos
surgidos de este proceso pueden suponer mejoras y cambios en el funcionamiento de la
OAE.

2. CALENDARIZACION Y METODOLOGIA

La evaluacion desarrollada respecto el servicio de la Oficina de Atencion a la Empresa ha
pretendido basarse, por un lado, en una vision pluralista, en la que todos los actores
implicados en el servicio han tenido voz, y por otro lado, en la orientacion por la teoria del
cambio, buscando cuadl es la estructura del servicio, cudles son los procesos que se
desarrollan y cudles los resultados que se pretenden obtener, teniendo asi una aproximacion
a los cambios que produce el programa.

Cabe remarcar también que se trata de una evaluacion ex-dure, puesto que el servicio ha
estado en funcionamiento durante un afio, por lo que, la disponibilidad real de datos pre y
post, e incluso, la posibilidad de cambios de gran alcance sobre la poblacién conseguidos por
el servicio, son dos realidades que dificilmente se van a hallar.

El desarrollo de la evaluacion se ha basado en 5 grandes fases, cada una de las cuales ha
implicado el desarrollo de distintas tareas, acciones, indagaciones y entrevistas. Se adjunta a
continuacion la calendarizacion de las fases y las tareas desarrolladas en cada una de ellas.
Asi mismo, dichas fases se vinculan en la tabla con los tiempos simultaneos del desarrollo del
TFM.
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CALENDARIZACION Tempos paralelos TFM
FASE 1: Contextualizacion y primer trabajo de campo (Del 14 de octubre al 26 de Aterrizar las demandas
noviembre) informativas del
Objetivos: Contextualizacion del servicio (visidn politico-estratégica / aterrizaje del documento del TFM y
servicio sobre el plano de tareas cotidianas); revision de la teoria del cambio; revision de los apartados que van a
la propuesta inicial de matriz de evaluacién. formar parte; revision
) bibliografica.
14/10/19 Revision documental disponible en internet
24/10/19
24/10/19 Primer encuentro de contextuallz§C|on con la técnica de promocién
de la ciudad
31/10/19 Entrevista con el referente técnico del servicio
04/11/19 Entrevista con el referente politico del servicio
Grupo de discusién con los referentes de tres de los siete dmbitos
06/11/19 . . . .
del Ayuntamiento que intervienen sobre el servicio
Grupo de discusion con los referentes de cuatro de los siete
07/11/19 L. . . . ..
ambitos del Ayuntamiento que intervienen sobre el servicio
08/11/19 - . , . . .
28/11/19 Revision de la teoria del cambio y de la matriz de evaluacién

FASE 2: Trabajo de Campo (Del 28 de noviembre al 20 de diciembre)

Objetivos: Desarrollo del trabajo de campo vinculado a la evaluacién, en funcién de las
técnicas propuestas en la matriz de evaluacidn en base a las preguntas de evaluacién y
los indicadores planteados.

Primera revisidn de la agenda virtual de la OAE informal (OMAP) y
28/11/19 de la OAE
02/12/19 Entrevista con Joan Ros (Presidente de la Asociacidn Sant Boi

Comerg)

Entrevistas breves e individuales con los técnicos/as de licencias de

03/12/19 . , ., .
actividades, emprendeduria y promocién de la ciudad
05/12/19 Segunda revisidn de la agenda virtual de la OAE informal (OMAP) y
de la OAE - Recogida de los datos del servicio "T'Ajudem"
09/12/19 Entrevistas breves e |nc-j|V|deaIes con los técnicos de sanidad y
licencias de obras
11/12/19 Entrevista con Maria José (Presider?ta de la Asociacién Sant Boi
Empresarial)

11/28/19 - Elaboracidon de las bases de datos de los usuarios/as de la OAE
11/12/19 informal (OMAP) y de la OAE
12/12/19 Entrevista breve e individual con el técnico de la OMAP

Definicidn de la poblacién de la encuesta a usuarios y usuarias del
13/12/19 . L

servicio + Definicién de las preguntas de la encuesta

Validacién de las preguntas de la encuesta + Testeo inicial encuesta

17/12/19 e inclusién de nuevas variables en la encuesta inicialmente no
contempladas

18/12/19 - Realizacidon de las encuestas
19/12/19
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22/01/20 Observacidn participante atencion OAE

FASE 3: ANALISIS DE DATOS, TRIANGULACION Y PRIMERAS INTERPRETACIONES (Del 20 de
diciembre al 17 de enero)
Objetivos: A través del trabajo de campo realizado, obtencidén de datos y analisis de los
mismos. Realizacién de interpretaciones a través de los datos obtenidos y de los
indicadores desarrollados.

210({/1021//1290_ Trabajo individual propio

13/01/20 - Puesta en comun de los datos con la Unidad de Evaluacion y Redaccion simultanea

17/01/20 revision TFM y evaluacidn
FASE 4: JUICIOS, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES COMPARTIDAS (Del 20 al 24 de

enero)
Objetivos: Trabajando desde una perspectiva pluralista, desarrollo de una dinamica
colectiva entre los actores clave participantes del desarrollo e implementacion del
servicio con tal de realizar juicios, conclusiones y recomendaciones colectivas, que
pongan fin a la evaluacién.

23/01/20 | Dindmica conjunta con las y los técnicos del servicio
FASE 5: REDACCION DEFINITIVA INFORME FINAL E INFORME EJECUTIVO (Del 7 al 28 de
enero)

Objetivos: Elaboracion del informe final que recoja todas las fases del proceso de
evaluacién, y de un informe ejecutivo que pueda ser una lectura mas amable para los
actores internos o externos que no dispongan de tiempo para revisar el informe final al
completo.

Cierre TFM

A continuacion, se desarrollardn brevemente las tareas realizadas en cada fase y la
informacioén, datos o material extraido de cada una de ellas.

FASE 1: Contextualizacion y primer trabajo de campo
Del 14 de octubre al 26 de noviembre

Del 14 de octubre al 24 de octubre se desarrollé la revision documental disponible del
programa a través de la pagina web del servicio, y otras informaciones halladas. Por otro
lado, se buscé documentacién adicional o de servicios similares en la zona, que pudieran ser
Utiles para contextualizar el programa.

A través de esta primera revision documental, y en base a la informacion extraida, se elabordé
una primera propuesta de teoria del cambio, identificando la estructura, los procesos y los
objetivos del servicio.

El 24 de octubre se realizd un primer encuentro de contextualizacion del servicio con la
técnica de promocion de la ciudad, quien habia tenido un papel destacable respecto a la
promocion inicial de la Oficina. Este primer encuentro sirvid para poder realizar una primera
indagacion en el servicio, entender cudles eran los ambitos y departamentos implicados en su
desarrollo y funcionamiento, como se realizaban las atenciones, cuales eran los objetivos
iniciales de la Oficina de Atencién a la Empresa, y algunos de los retos sobre la mesa tras un
afio de funcionamiento.
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A partir de aqui se valoré la necesidad de realizar dos aproximaciones mas al servicio, por un
lado con el referente técnico y el referente politico de la Oficina de Atencion a la Empresa,
para conocer el marco estratégico y la vision de objetivos politicos detras del servicio, y por
otro lado, un encuentro o dindmica grupal, con los principales técnicos y técnicas de los seis
ambitos municipales implicados en el funcionamiento del servicio, con el propdsito de
entender los procesos desarrollados por cada ambito, y validar la teoria del cambio en base a
su conocimiento cotidiano del servicio.

El 31 de octubre se realizd la entrevista con el referente técnico del servicio y el 4 de
noviembre con el referente politico del servicio. Ambas entrevistas implicaron una
aproximacion a los principales objetivos del servicio, aunque desde una vision mas amplia,
planteando la estrategia politica propuesta respecto la relacion del Ayuntamiento con el
ambito empresarial del municipio. Desde esta vision se comprendid el servicio como una
herramienta mas de cambio dentro de una nueva légica o forma de trabajar con respecto al
ambito empresarial.

Posteriormente, los dias 6 y 7 de noviembre, se realizaron dos sesiones de trabajo grupales o
grupos de discusion con los referentes técnicos de los seis ambitos implicados en el
funcionamiento cotidiano del servicio. Especificamente los ambitos implicados son: licencias
de actividades, promocién de la ciudad, licencias de obras, la oficina municipal de atencién a
las personas, sanidad, y emprendeduria. Se decididé convocar también al ambito de
organizacion dada su vinculacién con la gestion de la pagina web municipal, y en
consecuencia la del servicio.

La idea inicial consistia en realizar una sola sesion grupal, pero las dificultades para encontrar
una fecha compartida que coincidiera con los horarios de todos los técnicos y técnicas,
implico tener que separar la dindmica en dos jornadas, con el fin de poder tener contacto con
todos los técnicos/as, aunque fuera por separado.

La dindmica consistié en una revisidon de la primera propuesta del modelo de la teoria del
cambio planteado entre el 14 y el 21 de octubre, basado en la revision documental del
servicio disponible en la pagina web. Se dividid la sesion de trabajo en tres partes. La primera
parte consistia en plasmar los procesos desarrollados por cada ambito vinculados al servicio.
La segunda parte implico la propuesta por parte de cada técnico/a de lo que consideraban el
objetivo final del servicio y lo que consideraban los objetivos intermedios. Y la tercera, v
ultima parte, supuso el planteamiento de preguntas de evaluacidon a resolver respecto a cada
uno de los elementos de la teoria del cambio: estructura, procesos y objetivos.

Del 8 de noviembre al 28 de noviembre, se realizo la trascripcion de las entrevistas y grupos
de discusion realizados, posteriormente se revisd, por un lado, la primera propuesta de teoria
del cambio con las nuevas informaciones vy se reformuld, afiadiendo algunos elementos a la
matriz de resultados y proponiendo un modelo de procesos en el que se plasmaran las
actividades generales realizadas por cada ambito con respecto al servicio, con el objetivo de
generar un mapa de procesos mas claro y sencillo, por un lado, y por el otro, con el fin de
proponer un aprendizaje interno a los propios dmbitos que planteaban tener dudas con
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respecto a las tareas realizadas respecto a la oficina por parte del resto de ambitos
implicados. Por otro lado, se definié una matriz de evaluacion definitiva.

En ambos casos, se agruparon las informaciones extraidas por las entrevistas y dinamicas
grupales, y a su vez, los contenidos de la pagina web y documentacion aportada en las
entrevistas respecto al servicio. Las preguntas de evaluacion se basaron en las necesidades
informativas de los participantes en los grupos de discusion, pero también, en los requisitos
informativos de la propia evaluacion y el modelo de la teoria del cambio, con el fin de
comprender el servicio.

FASE 2: Trabagjo de campo
Del 28 de noviembre al 20 de diciembre

El 28 de noviembre, a través de la facilitacion de la Jefa de Departamento de la Oficina
Municipal de Atencién a las Personas (OMAP), y del trabajador mas implicado de dicho
departamento por lo que respecta a la Oficina de Atencidon a la Empresa, se realizd una
primera revision de la agenda virtual disponible con respecto a la OAE/OMAP, es decir, dicha
agenda contenia, por un lado, las visitas realizadas por parte de los y las trabajadoras de la
OMAP a aquellos ciudadanos/as que hubieran realizado consultas referentes a la empresa y
el comercio, y por otro lado, las propias visitas semanales de la OAE con todos los técnicos.
En esta primera jornada se vaciaron los datos desde octubre del 2018 hasta marzo del 2019,
y se dispusieron en un documento word para posteriormente realizar una base de datos
excel que uniese todas las visitas realizadas con una légica temporal, sumando también las
diferentes visitas en un mismo espacio para aquellos usuarios/as que hubieran realizado mas
de una visita.

El 9 de diciembre, se realizd la segunda revision, y definitiva de |la agenda virtual, vaciando los
datos nuevamente en un word, de las visitas realizadas entre marzo y octubre del 2019. Se
aprovecho también para recoger todas las solicitudes y demandas de la ciudadania a través
del servicio electréonico “T’Ajudem” que consiste en un espacio virtual de recogida de
consultas de la ciudadania, que posteriormente son respondidas. Con el fin de tener una
percepcion general de las tematicas principales respecto las que la ciudadania esta realizando
mas consultas.

Del 28 de noviembre al 11 de diciembre, se elabord en paralelo a esta recogida de los datos
de la agenda, la base de datos de excel ya mencionada anteriormente, con todas las visitas
realizadas. Y en paralelo, una segunda base de datos Unicamente con las visitas realizadas por
parte de la OAE formal con los técnicos.

El 2 de diciembre y el 11 de diciembre respectivamente, se realizaron entrevistas con el
Presidente de la Asociacién Sant Boi Comerg y con la Presidenta de Sant Boi empresarial. En
el caso de Sant Boi Comerg, agrupa un total de 100 associados/as comerciantes del
municipio, respecto a Sant Boi Empresarial, agrupa un total de 60 socios/as. A través de
dichas entrevistas se pretendia, no sélo, continuar con la perspectiva pluralista en la
metodologia, recogiendo voces importantes del contexto del servicio, sino también,
responder algunas de las preguntas de evaluacion en base a la vision exterior de
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comerciantes y empresarios de Sant Boi.

El 3 de diciembre, el 9 de diciembre y el 12 de diciembre respectivamente, se realizaron siete
entrevistas individuales a los técnicos implicados en el desarrollo del servicio. El 3 de
diciembre se realizaron con los técnicos de licencias de actividades, la técnica de
emprendeduria y la técnica de promocién de la ciudad. El 9 de diciembre se realizaron con
los técnicos de sanidad y licencias de obras. El 12 de diciembre se realizé con el técnico de la
Oficina Municipal de Atencidn a las Personas (OMAP). Dichas entrevistas individuales breves
se realizaron con el fin de dar respuesta a algunas de las preguntas de la matriz de evaluacién
y ampliar la informacion disponible hasta el momento, también, como ya se ha dicho con
anterioridad, desde la perspectiva de la metodologia pluralista de la evaluacion.

El 13 de diciembre se empezd a plantear el disefio de las encuestas a usuarios y usuarias del
servicio. El planteamiento parti¢ de la necesidad de decidir sobre qué poblacidn se realizaria
la encuesta, partiendo de la base de las necesidades informativas planteadas en la matriz de
evaluacién. Teniendo en cuenta que el numero de personas usuarias del servicio era
reducido se optd por encuestar al universo en lugar de definir una muestra.

Dicho universo se dividié inicialmente en dos casos en base a la variable “Programa”:
usuarios y usuarias formales del servicio; y personas usuarias informales del servicio. Y en
consecuencia, se definieron dos tipos de encuestas. Para ambos casos las preguntas de la
encuesta eran mayoritariamente compartidas con el fin de poder establecer comparaciones
desde una perspectiva no-experimental, estableciendo asi un grupo experimental (las
personas usuarias formales) y uno de comparacién no equivalente (las personas usuarias
informales). Permitiendo asi ver el valor afladido de la atencion formal respecto la informal.

La posterior revision de las encuestas y los datos del 17 de diciembre supuso la necesidad de
incluir un tercer caso a la variable. Se valoré que dentro del caso de las personas usuarias
formales del programa habia dos tipos de situaciones, por un lado, los usuarios/as que
asistian al servicio para abrir un nuevo negocio, y por otro lado, los que asistian con un
negocio ya en marcha en el que querian realizar una reforma, obra o modificacién. Ante
dicha situacion se decidié generar un tercer tipo de encuesta, para estos casos concretos de
negocios ya en marcha, entendiendo que para algunos de los analisis que se pretendian
realizar posteriormente no disponer de esta division y de los datos especificos para este
grupo de usuarios/as distorsionaria los resultados.

Se decidid no generar un cuarto modelo de encuesta respecto al caso de las personas
usuarias informales del servicio que habian asistido al Ayuntamiento en el caso de negocios
ya existentes que querian realizar reformas o modificaciones puesto que la gran mayoria de
dichas consultas eran cuestiones meramente administrativas, de modo que, por un lado, no
habrian permitido generar un grupo de comparacién respecto los casos de personas que
habian asistido formalmente al servicio; y por otro lado, dichas encuestas no habrian
supuesto ninguna informacién relevante para la evaluacién y por el contrario, habrian
incrementado el nimero de encuestas a realizar.
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Esta decisidn se tomd sobretodo desde la perspectiva que, lo Unico que permitia medir dicho
tercer modelo de encuesta para los casos de usuarios/as con negocios ya existentes en los
gue querian se realizar modificaciones, era la satisfaccién de los usuarios formales del
servicio, y no, la capacidad real de la oficina de consolidar nuevos negocios. Se entendid, por
un lado, que habia otras vias de medir a través de otros indicadores la capacidad de facilitar
la consolidacién de los negocios por parte del servicio, y por otro lado, como ya se ha
mencionado, la imposibilidad de realizar comparaciones y mediciones entre lo que habria
sido el grupo experimental: usuarios formales del servicio con negocios ya abiertos; vy el
grupo de comparacion: usuarios informales del servicio con negocios ya abiertos.

El mismo dia 17 de diciembre se realizé un testeo inicial de los cuestionarios a una muestra
de los encuestados, que permiti¢ afiadir algunas preguntas inicialmente no contempladas en
el cuestionario, afiadiendo basicamente dos variables: si la persona encuestada era la titular
del negocio o si era el ingeniero técnico que les habia asesorado; y, para el caso de las
personas del tercer tipo de cuestionarios disefiados, es decir, personas usuarias del servicio
formalmente pero que no asistian para iniciar un negocio, se incluyd una variable para medir
si el asesoramiento les habia permitido realizar los cambios o reformas en el establecimiento
gue querian realizar.

Los dias 18 y 19 de diciembre se realizd todo el proceso de encuestas. El universo entre los
casos de la OAE Formal y la Informal sumaba 83 casos en total. De los cuales 53 de la OAE
Informal y 30 de la OAE Formal (21 de aperturas y 9 de negocios ya existentes). Finalmente se
logrd realizar 53 encuestas de las 83, debido a: nimeros de teléfono inexistentes, personas
gue afirmaban no haber asistido nunca en referencia a un negocio, o, imposibilidad de
localizar a las personas. Asi pues de la OAE Formal se consiguié encuestar a 23 de las 30
personas (15 de aperturas y 8 de negocios ya existentes), y de la OAE Informal se
encuestaron a 30 de las 53 personas usuarias.

El 19 de diciembre se elabord la base de datos de unificacion de los resultados de las
encuestas, simplificando y agrupando la informacién, con el objetivo de facilitar el posterior
analisis de los datos con el Programa SPSS.

El 22 de enero se realizd una observacion participante de una atenciéon conjunta entre el
técnico de licencias de obras y el técnico de licencias de actividades, con un usuario que tenia
la intencidn de implantar un nuevo negocio en la ciudad. La intencion inicial fue realizar dicha
observacion en diciembre, para finalizar la fase del trabajo de campo, pero la anulaciéon de la
cita supuso tener que aplazarlo. Aunque los hallazgos de la observacidn no se integraron en
el informe de evaluacidn, la experiencia fue Util para validar la mayoria de los resultados de la
evaluacion.
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FASE 3: Andlisi de los datos, triangulacion y primeras interpretaciones
Del 20 de diciembre al 17 de enero

Durante el periodo del 20 de diciembre al 10 de enero se realizd el trabajo propio,
articulando a través del informe de la evaluacién, el andlisis de los datos, respondiendo a las
preguntas de evaluacion inicialmente planteadas a través de la revision de la teoria del
cambio. Para dar respuesta a las preguntas, se emplearon los datos cuantitativos vy
cualitativos extraidos de la fase del trabajo de campo. Una vez analizados los datos, se
elabord una primera propuesta interpretativa de los primeros resultados obtenidos.

Posteriormente, del 10 de diciembre al 17 de enero el personal técnico de la Unidad de
Asistencia a la Planificacién y la Evaluacion (UAPA) realizd una revision del analisis de los
datos y las primeras interpretaciones, aportando modificaciones o ampliaciones de los
resultados obtenidos.

Finalmente, una vez realizada la revision, se cerrd definitivamente la fase de analisis, dejando
definido en el informe de evaluacién cuales eran los resultados que se habian obtenido, y en
consecuencia, cuales eran las interpretaciones que se extraian. El 17 de enero se envié al
personal técnico del servicio el informe de evaluacion todavia en proceso de construccion y
una primera propuesta del informe ejecutivo de la evaluacion con los principales resultados
obtenidos, para facilitar la lectura. A la vez, se los convocd a una sesidon de trabajo el 24 de
enero, para consensuar conclusiones y recomendaciones compartidas.

FASE 4: Juicios, conclusiones y recomendadciones compartidas
Del 20 al 24 de enero

Entre el 20 y el 23 de enero se elabord una infografia de compilacién de los resultados,
conclusiones y recomendaciones principales extraidas del proceso evaluativo. El objetivo de
esta infografia era doble, por un lado, emplearla como resumen final en el informe ejecutivo,
y por otro lado, orientar la dindmica con el personal técnico alrededor de la validacion de la
informacion contenida en ella.

Asi pues, el 24 de enero se realizé la sesion grupal con el personal técnico de los ambitos,
para generar |os juicios, conclusiones y recomendaciones compartidas a través de la dinamica
anteriormente planteada, asistieron técnicos y técnicas de 5 de los 6 ambitos implicados. La
sesion permitio validar la infografia, afladiendo algunas nuevas informaciones y proponiendo
algunas modificaciones, asi como también, remarcando cudles eran las recomendaciones, vy
cudles de ellas eran las mas relevantes para el buen funcionamiento del servicio. A la vez, fue
una experiencia enriquecedora como finalizacién del proceso evaluativo, validando los
resultados colectivamente y encontrando un espacio que permitiera valorar y cerrar la
evaluacién de forma conjunta.
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FASE 5: Redaccion definitiva del informe final y el informe ejecutivo
Del 7 al 28 de enero

Durante el mes de enero, y en paralelo a las fases 3 y 4, se realizo el desarrollo y redaccién
del informe final y el informe ejecutivo de la evaluacion, validandolo con la Unidad de
Asistencia a la Planificacion y la Evaluacion (UAPA) y con el personal técnico del servicio.
Finalmente, se realizd una infografia final, recogiendo las principales conclusiones extraidas
de la evaluacion a través de la sesidon grupal con el personal técnico.

3. ENFOQUE DE LA EVALUACION

A continuacién se adjuntan la graficacion de la teoria del cambio y la tabla que recoge la
matriz de evaluacion. A través de ambas se ha desarrollado posteriormente el trabajo de
campo, el andlisis de los datos y la formulacion de interpretaciones, juicios vy
recomendaciones; es decir, han servido como guia para el desarrollo del proceso evaluativo.

a. Teoria del cambio

Tal como se ha expuesto anteriormente en el marco tedrico, llegar a graficar la teoria del
cambio de un programa o servicio implica una extensa indagacion sobre la evaluanda, pero a
su vez permite disponer de un amplio conocimiento y comprension sobre ella. La teoria del
cambio, supone dibujar los resultados esperados del programa o servicio, los procesos a
través de los cuales se pretenden alcanzar dichos resultados, y la estructura, personal,
economica, material o legal, bajo la cual se desarrolla el programa o servicio. La teoria del
cambio de la Oficina de Atencién a la Empresa de Sant Boi de Llobregat se ha disefiado a
través de la informacion extraida de la pagina web del servicio (sobretodo la carta de
servicio), los grupos de discusién con el personal técnico vy las entrevistas con los referentes
técnico y politico. Se ha optado por dibujar un mapa de procesos separados por ambitos y no
por cada proceso concreto, para incrementar la informacién de la que disponia cada ambito
respecto lo que hacian el resto de ambitos cuanto al servicio de la OAE.
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b. Matriz de evaluacidn

A raiz del desarrollo de los grupos de discusion con el personal técnico del servicio y la
indagacion y construccion de la teoria del cambio, se han dispuesto en una matriz las
preguntas de evaluacion que se van a tratar de responder. La matriz de evaluacion recoge la
dimension de la teoria del cambio a la que responde la pregunta, la pregunta de evaluacion,

el indicador con el que responderd y la técnica a través de la que se hallaran los datos.

NUM. | DIMENSION PREGUNTA EVALUACION INDICADOR TECNICA
Ha incrementado el Incremento numero Revisién excel de aperturas
RESULTADO numero de implantaciones | de implantaciones . P
R.1 : ) de actividades, de 2017 a
FINAL empresariales en Sant empresariales en
. ) 2019.
Boi? base a serie temporal.
. . Grupo de discusion entre
Existencia de un L
L técnicos responsables de los
circuito de acceso al L )
o servicio definido ambitos + Entrevista breve
El circuito de acceso al . técnicos.
R.2 RESULTADO servicio garantiza la
o 5
atencién integral NUmero de usuarios/ | Numero de usuarios
as que ha cumplierto | presencialesy no
la atencion integral. presenciales de la OAE.
Numero de usuarios
gue han recibido
atencion presencial
Ser atendido por la "OAE" | OAEy han abierto / Encuesta telefénica
R.3 RESULTADO presencialmente facilita la | Numero de usuarios usuarios/as presenciales y
apertura? gue no han recibido no presenciales OAE.
atencioén presencial
de la OAE y han
abierto.
% de usuarios/as de la
OAE presencial / no
resencial que han Encuesta telefdnica
La OAE facilita el acceso a part'ici ;doqje alguna usu:rios/as res;_nciales
R.4 RESULTADO las ayudas econdmicas y P P L & . P Y
o ayuda econdmica / no presenciales OAE // Base
servicios de apoyo? .
servicio de apoyo de datos.
(sobre el total).
Numero de miembros | Entrevista Associacio de
de las asociaciones Comerciants y Associacié
que indican asisténcia | Empresaris.
/ reuniones en/con la
OAE (o acciones
vinculadas).
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% Negocios existentes
que han accedido al

Base de datos OMAP / OAE.

R.5 RESULTADO Se estd dando un apoyo servicio.
CIUICLUGIUIU d :U) IICSUL;UD
Conocimiento de las
acciones y del servicio
[Millora, Reempresa, Entrevista Associacié de
OAE (como servicio Comerciants y Associacié
conjunto), Acceso a Empresaris.
ayudas econdmicas,
| | Formaciones].
Se conoce el servicio y las
R6 | RESULTADO : . oY — —
acciones vinculadas: Conocimiento de las Encuesta telefénica
acciones y del usuarios/as presenciales
servicio. OAE.
Conocimiento de las Encuesta telefénica
acciones y del usuarios/as no presencials
servicio. OAE.
Media de satisfaccién ~
-, Encuesta telefdnica
de la atencién (0 a 10) ) )
) . usuarios/as presenciales y
usuarias y no usuarias N presenciales OAE
de la OAE. P '
Se garantiza de forma
R7/ RESULTADO/ | adecuada el acceso ala NUmero de
P.1 PROCESO informacion vy el propuestas de
asesoramiento? actuacién o mejoray | Registro de propuestas de
sugerencias recibidas | mejora y/o sugerencias en el
en el Servicio Servicio T'Escoltem.
T'Escoltem de la OAE,
respecto el total.
Los criterios de -, . L
. Percepcion de los Grupo de discusion entre
convocatoria de los técnicos/cas respecto | técnicos responsables de los
P.2 PROCESO ambitos técnicos a las OAE o P L P }
) criterios de ambitos + Entrevista breve
presenciales son ) -
convocatoria. técnicos.
adecuados?
. . ., Grupo de discusion entre
Estdn coordinados los Percepcién de los . p
- -, L técnicos responsables de los
P.3 PROCESO servicios de atencion a las | técnicos/cas respecto | , . .
o ambitos + Entrevista breve
empresas’? coordinacion. .
técnicos.
El asesoramiento
presencial y no presencial | Media respecto Encuesta telefdnica
P.4 PROCESO de la OAE cubre las resolucién de usuarios/as presenciales y
necesidades informativas demandas (1 - 10). no presenciales OAE.
de los usuarios/as?
P.5 PROCESO Es eficaz el proceso de Percepcién de los Grupo de discusion entre

inspecciones?

técnicos/cas respecto
proceso inspecciones.

técnicos responsables de los
ambitos + Entrevista breve
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La gestion de la campania

Percepcion respecto

tC’bl I;LU).

Grupo de discusion entre
técnicos responsables de los
ambitos + Entrevista breve
técnicos. Entrevista

P.6 PROCESO o ) campafa Associacié de Comerciants y
comunicativa es eficaz? - o :
comunicativa. Associacio Empresaris +
Encuesta telefdnica
usuarios/as presenciales y
no presenciales OAE.
La direcciény
coordinacién del servicio Numero de objetivos | Grupos discusion técnicos
E.1 ESTRUCTURA | consiguen alinear todas comunes de los &mbitos + Entrevistas
las dreas en un mismo compartidos. referente politico y técnico.
objetivo comun?
Numero de preguntas
en el Servicio
t'Ajudem por ambito | Revisién consultas T'Ajudem
- de consulta sobre el
La pagina web es total
E.2 ESTRUCTURA | completa, comprensible y otal.
ible?
accesibles . Revision web + Entrevista
Percepcion de la web L. .
. breve técnicos + Entrevista
(accesibilidad o :
) -, Associacié de Comerciants y
informacion). . .
Associacio Empresaris
Percepcion de los
técnicos de la
suficiencia personal
respecto atencion
OAE. ) .,
) Grupo de discusién entre
El personal vinculado a la técnicos responsables de los
E.3 ESTRUCTURA OAE es suficiente para . P .
. o ambitos + Entrevista breve
garantizar los objetivos? L
L técnicos
Percepcion de los
técnicos/cas respecto
proceso inspecciones.
. - Grupo de discusion entre
Los recursos materiales Percepcién de los técnicos responsables de los
E.4 ESTRUCTURA | disponibles en la oficina técnicos/cas respecto | , . P )
- ambitos + Entrevista breve
son suficientes? recursos. e
técnicos
Las bases de datos y los , Grupo de discusién entre
rogramas utilizados son Numero de bases de técnicos responsables de los
E.5 ESTRUCTURA | 7108 datos interservicios P

eficaces para hacer
seguimiento?

(valor referencia: 1).

ambitos + Entrevista breve
técnicos
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4. ANALISIS DE LOS DATOS

A continuacion se adjuntan los hallazgos generales extraidos del andlisis de los datos. El
apartado se distribuye en base a los tres dmbitos de andlisis de la teoria del cambio:
resultados, procesos y estructura. Cada ambito se divide seguin las preguntas de evaluaciéon
propuestas en la matriz, presentada en el anterior apartado. La informacién ampliada se halla
en el informe de evaluacién.

Resultados:

R.1: ¢Ha incrementado el numero de implantaciones empresariales en Sant Boi?
% Incremento de 176 nuevas altas entre el 2017 y el 2019.
% Ahora bien:

» Existen elementos externos a la OAE que pueden haber facilitado dar de alta un negocio
(Modificaciones normativas y simplificaciones de tramites administrativos).

» La OAE solo lleva un afio en funcionamiento, por lo que el impacto sera reducido. En principio,
segun los datos disponibles, de 208 altas de actividades en el 2019, 21 casos han pasado por el
asesoramiento o atencidn de la OAE (Formal o Informal).

B No es necesariamente negativo que sean 21 casos. El asesoramiento se ofrece si la persona
usuaria lo necesita [tendencia hacia la tramitacion electrénica]. Por otro lado, el dato no
recoge el asesoramiento telefénico o presencial que se ha realizado individualmente por
parte de Licencias de Obras y Licencias de Actividades (es decir, la OAE Informal), puesto
gue, no se dispone de los datos.

La OAE es una condicion necesaria _pero no_suficiente para qarantizar o _facilitar las _nuevas
implantaciones en Sant Boi, es imprescindible que se ofrezca una atencion de calidad a las personas
que lo requieran para dar de alta una nueva actividad en el municipio, pero aun asi, hay elementos
externos a la atencion, gue no pueden controlarse, y que tienen una influencia directa sobre las nuevas
implantaciones de actividad.

R.2: éEl circuito de acceso al servicio garantiza la atencion integral?

% El circuito de acceso esta claramente definido para la OAE Formal, espacio en el que claramente
se produce la atencidn integral, al ser la persona usuaria atendida por todos los técnicos
implicados con su demanda. Considerariamos pues que solo un 24,6% de los casos atendidos por
la OAE (Formal o Informal) logran la atencion integral.

% Ahora bien:

> Para algunos casos de la OAE Formal, las personas técnicas llegan a las visitas semanales en la
oficina con la persona usuaria con poca informacién de sus demandas debido al proceso del
circuito de acceso.

> Se detecta que un gran volumen de personas usuarias de la OAE Informal, a pesar de no tener
un circuito de acceso definido, son atendidas individualmente por uno o dos ambitos
implicados en la demanda, consulta o necesidad que tienen, logrando asi una atencion integral
informal.

> Algunos casos que no llegan a la OAE Formal y son atendidos solo por un dmbito o dos,
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habrian requerido de la visita conjunta con los y las técnicas.
» Observando los datos cuantitativos extraidos de las encuestas se detecta que respecto a casos
de nuevas aperturas empresariales o comerciales solo un 20% de las personas usuarias de la
OAE Formal y un 26,67% de las personas usuarias de la OAE Informal se han encontrado con
situaciones inesperadas después de haber recibido la atencién, entendiendo que si se les
hubiera garantizado la atencidn integral con todos los ambitos que necesitaban no se habrian
encontrado con estas situaciones. Se trata de porcentajes bastante bajos respecto al total. Asi
gue en general se garantiza una atencion integral tanto en la OAE Formal como en la Informal.
Tanto en la OAE Formal como en la OAE Informal se estd cumpliendo con la atencidn integral, a pesar
de que se apunta a algunas problemdticas sobre todo en cuanto a la relacion entre el circuito de
acceso y la atencidn integral.

R.3: ¢Ser atendido por la OAE presencialmente facilita la apertura?
El 53,5% de las personas usuarias de la OAE Formal han abierto su negocio. El 43,3% de las
personas usuarias de la OAE Informal han abierto su negocio. Ser una persona usuaria de la OAE
Formal incrementa un 10% las probabilidades de abrir el neqocio.
% Ahora bien:

» No todas las personas que asisten al servicio de la OAE Informal necesitan realmente la
atencion de todos los técnicos y técnicas en la OAE Formal, sino que solo necesitan
informaciones puntuales y especificas de un ambito.

» Hay varios motivos que llevan las personas usuarias a no abrir su negocio:

B Para la OAE Formal: el 71, 43% de las personas usuarias han decidido no abrir debido a
elementos normativos que no se cumplian en el caso de su negocio, vinculados o no a las
licencias necesarias.

B Para la OAE Informal: el 47,06% de los casos no han abierto por motivos personales. El
41,18% de los casos no han abierto debido las dificultades burocraticas con las que se han
encontrado las personas usuarias.

Ser usuario/a de la OAE Formal (en caso de que sea necesario) incrementa un 10% las probabilidades
de abrir el negocio y elimina las dificultades burocrdticas en el proceso administrativo para abrir la
empresa o el comercio.

R
*

K2
*

R.4: ¢La OAE facilita el acceso a las ayudas economicas y los servicios de apoyo?

El 5,66% de las personas usuarias de la OAE Informal o Formal han solicitado una subvencién o

ayuda.

Ahora bien:

» No todas las personas que asisten al servicio de la OAE necesitan una ayuda econdémica o
subvencion.

» Debido a la falta de datos, no se ha podido encuestar a personas usuarias de la OAE Informal
gue han pasado por otros ambitos que no fueran la OMAP.

Aparentemente los datos apuntan a que no se facilita el acceso a ayudas econdmicas, habrd que ver

pero si se conocen estos servicios.

R
*

K2
*
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R.5: éSe estd dando un apoyo adecuado a los negocios existentes?

% 9 personas atendidas sobre las 30 atendidas por la OAE Formal y 63 personas atendidas sobre las
122 atendidas por la OAE Informal eran propietarias de negocios ya existentes, con consultas
vinculadas al asesoramiento por consolidacion o ampliacion del negocio.

% Aproximadamente unos 10 asociados sobre el total de 60 que tiene Sant Boi Empresarial han
participado en programas de apoyo a negocios ya existentes. De los 190 socios y socias de Sant
Boi Comerg, 12 han participado del programa Millora.

Se da un cierto apoyo a los negocios existentes, hay personas que estdn lleqando al servicio con

consultas o necesidades informativas vinculadas a un negocio ya en marcha. Pero posiblemente hay

un cierto desconocimiento de alqunos de los servicios y programas que ofrece el Ayuntamiento en
cuanto a la consolidacion.

R.6: ¢Se conoce el servicio y las acciones vinculadas?
El 60% de las personas usuarias de la OAE Informal no conocen la Oficina d’Atencid a I’'Empresa.
El 73,91% vy el 76,67% de las personas usuarias de la OAE Formal e Informal, respectivamente, no
conocen el programa Millora.
% EI7826% vy el 66,67% de las personas usuarias de la OAE Formal e Informal, respectivamente, no
conocen el programa Reempresa.
% EI52,17% vy el 56,67% de las personas usuarias de la OAE Formal e Informal, respectivamente, no
conocen las sesiones grupales y asesoramiento para realizar el plan de empresa.
% EI60,87% vy el 60,00% de las personas usuarias de la OAE Formal e Informal, respectivamente, no
conocen la facilitacion de la informacion para acceder a subvenciones y ayudas.
% Ahora bien:
» Los 250 socios y socias que suman la Asociacion de Sant Boi Comer¢ y Sant Boi Empresarial,
conocen el servicio de la OAE y las acciones vinculadas, y lo valoran muy positivamente.
En términos generales, las encuestas apuntan a un cierto desconocimiento del servicio y las acciones
vinculadas, posiblemente extensivo a la ciudadania por lo que apuntan los datos cualitativos extraidos
de las entrevistas a Sant Boi Comerc y Sant Boi Empresarial.

R
o«

R
o«

Procesos:

P.1: ¢Se garantiza de forma adecuada el acceso a la informacion y al asesoramiento?

Las personas usuarias de la OAE Informal valoran la atencién recibida, de media, con un 7,6.

Las personas usuarias de la OAE Formal valoran la atencién recibida, de media, con un 8,43.

Las y los usuarios de la OAE Formal estan casi 1 punto por encima respecto a la satisfaccién con la

atencion recibida respecto los y las usuarias de la OAE Informal.

% Enla plataforma “T’Escoltem”, a través de la cual la ciudadania puede mandar quejas y demandas
respecto la atencion recibida por parte de los servicios municipales, se recoge 1 registro de queja
sobre la Oficina de Atencién a la Empresa en su primer afio de funcionamiento. Esta plataforma
recibid en total 6.240 registros de queja del octubre de 2018 al octubre de 2019.

La satisfaccion en cuanto al servicio, ya sea el de la OAE Formal o el de la OAE Informal es alta. Puede

considerarse que el acceso a la informacion y el asesoramiento se estdn garantizando de forma

£ <3
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adecuada.

P.2: éLos criterios de convocatoria de los dmbitos técnicos a las OAE presenciales son

adecuados?

Los criterios de convocatoria de los ambitos técnicos a la OAE Formal (Presencial) son informales

y no estan definidos.

4 sobre los 6 ambitos técnicos implicados en el servicio valoran que los criterios de convocatoria

de los y las profesionales técnicas a la OAE Formal no acaban de ser del todo adecuados. Por dos

motivos:

» El desconocimiento de las personas que se dirigen al servicio respecto a sus necesidades.

» La informacion poco ampliada sobre los usuarios de la que disponen las personas técnicas en
las convocatorias a las reuniones de la OAE Formal, les dificulta entender cudl es
concretamente la demanda de la persona usuaria, qué necesita y qué ambitos son
imprescindibles para la atencién.

Los criterios informales de convocatoria, sumados al desconocimiento que tienen las personas usuarias
respecto a qué necesitan y la informacion poco ampliada de las visitas que tienen los y las técnicas,
implican _que _alqunas veces la_convocatoria de los dmbitos técnicos a las OAE presenciales sean
inadecuados. Aun asi, hay que destacar que hasta ahora se ha funcionado de esta forma sin ninguna
problemdtica destacable, por lo que puede constatarse que a pesar de poder mejorarse, no _ha
funcionado totalmente mal.

R
*
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P.3: ¢Estan coordinados los servicios de atencion a las empresas?
5 sobre los 6 dmbitos técnicos implicados en el servicio de la Oficina de Atencion a la Empresa
exponen una falta de coordinacion entre los ambitos.
Ahora bien, se detectan diferencias respecto a los dos espacios de atencion e interrelacién entre
los dmbitos de los cuales se compone el servicio de la Oficina de Atencidn a la Empresa:
» Enla OAE Informal, |la coordinacién entre los dmbitos es difusa y no se da con tanta intensidad.
» Enla OAE Formal, el hecho de encontrarse todos los y las técnicas en una sola reunién, implica
necesariamente que haya coordinacién entre los ambitos.
% Pese a esto, cabe destacar que la OAE ha implicado, ya sea en un mayor o menor nivel, la
coordinacion necesaria entre los seis dmbitos implicados.
Se dan dos niveles de coordinacion, en la OAE Formal donde la coordinacion estd definida y es
imprescindible, y en la OAE Informal, donde la interrelacion entre los dmbitos es mds difusa. Aun asi, la
existencia _de la OAE inneqgablemente ha contribuido a garantizar un cierto conocimiento entre los
diferentes dmbitos, que implica que en caso de necesidad se realicen consultas a otros dmbitos,
aunque sea de forma esporddica y difusa.

R
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P.4: (El asesoramiento presencial y no presencial de la OAE cubre las necesidades

informativas de los usuarios/as?
% Las personas usuarias de la OAE Informal valoran que la atencién les ayudo a resolver sus dudas
con 6,83 puntos.
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% Las personas usuarias de la OAE Formal valoran la resolucion de sus dudas a través de la atencién :

r-----------------------------------------------I
I
I
I

recibida con 7,91 puntos. I
| El_asesoramiento a las personas usuarias a través de la OAE formal, contribuye 1,08 puntos mds a |
! resolver las necesidades informativas que la OAE Informal. :
e |
I P.5: ¢Es eficaz el proceso de inspecciones? I
: La carencia de personal implica que el proceso de inspecciones no sea del todo el eficaz. :
o o o e e N DN DN DN DN EEN B BN SN N BN SN EEN BN EEN BN DS DN S B B S N N S S SN S S S e e e s
s |

P.6: ¢La gestion de la campafia comunicativa es eficaz? I

% 3 de los 6 dmbitos técnicos implicados exponen desconocimiento o desvinculacion respecto a :
la campafia comunicativa. |

% 3 de los 6 dmbitos técnicos implicados plantean la necesidad de retomar y reformular la:
campana. I

K2
*%*

El 47,83% de las personas usuarias de la OAE Formal conocieron el servicio a través de la |
derivacion de la OMAP. Y el 17,39% de los casos, lo conocieron a traves de la web. Un 78,26%
de las personas usuarias afirman no haber visto carteles. I
% Del 40% de las personas usuarias (12 sobre 30 casos) de la OAE Informal que conocian el I

servicio: un 50%, lo conocieron a través de la OMAP, y un 25% a través de la web del |

Ayuntamiento. E| 58,33% de las personas usuarias que si conocian la OAE afirmaban no haber !

visto carteles. :
I Existe_un desconocimiento _en general de lo que es el servicio, asi como también, en términos |
- generales, tanto para la OAE Formal como para la Informal, una poca visibilizacion de los carteles. Es :
I posible que se dé una necesidad de mantener una campafia comunicativa sostenida en el tiempo, y no |
! una campafia puntual. I

Estructura:

e |

E.1:¢La direccion y coordinacion del servicio consiguen alinear a todas las dreas en un |

|
I . .. .
I mismo objetivo comun?

: % El objetivo comun compartido por la direccion y coordinacion; y los dmbitos técnicos
I implicados con el servicio es garantizar la atencién integral a través de la OAE.

I % En general se observan diferencias claras en cuanto a la definicion del objetivo final del
: servicio, entre la direccion y la coordinacion y los dmbitos técnicos implicados.

I

I

I

|

La existencia de diferencias respecto al objetivo final del servicio, no tiene una incidencia directa muy |
considerable sobre el funcionamiento de la cotidianidad del servicio. Puede tener una incidencia en el :
| futuro, en funcidon de como quiera plantearse la Oficina de Atencidon a la Empresa de ahora en |
! adelante. i

|

: E.2: iLa pdgina web es completa, comprensible y accesible? :
I % La pagina web es completa respecto los trdmites y normativas, pero no es demasiado accesible |

o o o e e N DN DN DN DN EEN B BN SN N BN SN EEN BN EEN BN DS DN S B B S N N S S SN S S S e e e s
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ni comprensible.

% Se detecta un exceso de informacion, ademas, la web es poco usable y las personas se pierden
al acceder.

% Un 65,22% de las personas usuarias de la OAE Formal afirman no haber visto informacion de la
OAE en la web. Mientras que, un 66,67% de las personas usuarias de la OAE Informal afirman
haber visto informacidn de la Oficina de Atencion a la Empresa en la web del Ayuntamiento.

% La mayoria de consultas que se realizan a través del portal “T’Ajudem”, un servicio virtual de
apoyo vy resolucion de dudas a través de la pagina web del Ayuntamiento, tienen que ver con
dudas vinculadas al @mbito de actividades (43 consultas sobre 121) y en siguiente lugar, al
ambito de empresa (29 consultas sobre 121).

Existe una problemdtica cuanto a la accesibilidad y comprension de la _informacion disponible en la
web. Aun asi, hay que tener en cuenta que gran parte de las tramitaciones que se estdn produciendo,
se realizan electrénicamente.

E.3: ¢El personal vinculado a la OAE es suficiente para garantizar los objetivos?

% En la OAE Informal uno sobre los seis dmbitos implicados en el servicio detectan una falta de
personal dentro de su propio ambito para poder desarrollar adecuadamente todas las tareas
vinculadas a la OAE pero también a otras tareas que realizan.

% Enla OAE Formal cuatro sobre los seis dmbitos implicados expresan la necesidad de una figura
de gestion y seguimiento propia de la Oficina de Atencién a la Empresa como tal, es decir, un
personal propio de la OAE, que facilite la consecucién de los objetivos.

Se detecta cuanto al personal interno de cada dmbito que el personal actual, en general, es suficiente
en_cinco _sobre los seis _dmbitos implicados para desarrollar adecuadamente todas las tareas
vinculadas a la OAE. Ahora bien, se valora en términos generales la necesidad de un personal propio
de la OAE que facilite la consecucion de los objetivos del servicio.

E.4: iLos recursos materiales disponibles en la oficina son suficientes?
% Existen recursos materiales suficientes en la oficina.
% Ahora bien,
» Tres sobre los seis dmbitos técnicos implicados, que tienden a ser los que desarrollan
mas actividad en el espacio, afirman tener problemas de acceso o de funcionamiento
con los dispositivos informaticos disponibles

E.5: éLas bases de datos y los programas utilizados son eficaces para hacer
seqguimiento?

% No existe una base de datos compartida entre todos los dmbitos técnicos implicados con el
servicio. De manera que es imposible realizar un seguimiento de los casos de las personas
usuarias.

La diversidad de programas informdticos y bases de datos utilizadas y la inexistencia de una base de
datos conjunta implica ineficacia para hacer sequimiento.
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5. INTERPRETACIONES, JUICIOS Y RECOMENDACIONES
a. Interpretaciones y juicios

Las implantaciones empresariales han aumentado del 2017 al 2019, concretamente en 176
nuevas altas. Hay que tener en cuenta, pese a este dato, que el servicio de la Oficina de
Atencion a la Empresa solo ha estado en funcionamiento un afio y que el impacto real que
tiene sobre las nuevas implantaciones es reducido, de hecho, teniendo en cuenta los datos
de los que se ha dispuesto en el proceso evaluativo, solo 21 casos de estas 176 nuevas altas
han pasado por el circuito de atencion presencial de la OAE Formal o Informal. Aun asi, se
tiene que partir de la base que las personas usuarias solo asisten al servicio en caso de que lo
requieran, de forma que no es un dato necesariamente negativo.

Es evidente que hay factores y elementos externos y de contexto, que no dependen del
servicio de la Oficina de Atencidn a la Empresa que tienen una influencia positiva o negativa
sobre las nuevas actividades empresariales, como por ejemplo los precios de los alquileres de
los establecimientos, los cambios normativos, las simplificaciones de los tramites
administrativos, las regulaciones urbanisticas o sanitarias, y muchisimos otros elementos. Es
decir, que Unicamente la OAE por si misma no puede tener una influencia muy significativa
sobre las nuevas implantaciones empresariales, 1o que si es obvio, es que si no se garantiza
una buena atencién a las personas que quieren establecer un negocio, comercio o empresa
en Sant Boi, estas personas decidiran instalar su actividad en otro municipio.

Por lo tanto, la Oficina de Atencion a la Empresa es una condicidn necesaria pero no suficiente
para garantizar un incremento de las implantaciones en Sant Boi. Una buena atencion no
asegura que aquella persona decida instalar su negocio en el municipio, pero una mala
atencion muy probablemente provocara que aquella persona decida implantarse en otro
municipio.

Tal como se ha observado anteriormente a través del analisis de los datos, es evidente que
ser atendido o atendida por la OAE Formal, es decir, la reunion presencial con todos los vy las
técnicas de los ambitos implicados, tiene un valor afiadido respecto la atencion en la OAE
Informal, es decir, la atencion individualizada de cada dmbito. Incrementa ligeramente las
probabilidades de abrir un negocio, y garantiza para todos los casos la atenciéon integral,
debido a la coordinacion de los y las técnicas presentes en la reunidn vy a la atencién conjunta
definida en un solo espacio, de forma que el acceso a la informacion y el asesoramiento se
ofrece ligeramente mejor, respondiendo algo mas a las necesidades informativas de las
personas usuarias.

Observamos en la infografia a continuacion los datos expuestos e interpretados hasta el
momento, como también, la graficacién de la relacidén entre coordinacion - circuito de
acceso/atencion - atencion integral. Es decir, si no se da coordinacidn entre los ambitos y un
circuito de acceso o atencién definido, dificilmente se ofrecera una atencion integral.
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Personas usuarias de la OAE Formal, entran en el circuito de
atencion por la OAE Informal (OMAP).

[ ] [ ]
OAE O ® OAE

Personas usuarias de la OAE Informal, entran en el circuito de atencién

Informaf por el dmbito que les atienda, y no llegan a la OAE Formal. Forma!
1. Coordinacion necesaria entre las y los técnicos
1. Coordinacion informal entre |as y los técnicos. debido al encuentro en un mismo espacio /
2. Circuito de acceso / atencion poco definido. reunion.

2. Circuito de acceso [ atencién bastante definido.,

ATENCION INTEGRAL DIFUSA
41,18% de las personas usuarias afirman no haber ATENCION INTEGRAL DEFINIDA
abierto debido a los problemas buracréticos.

Atencidn Integral
I:l Respecto

- & 10% Probabilidad abrir el negocio.

- ¥ 6,67% personas usuarias que se encuentran con situaciones inesperadas
después de recibir la atencion.

- 4 1 punto respecto a satisfaccion con la atencién recibida.

- 4 1,08 puntos respecto a la resolucién de |as necesidades informativas.

Coordinacion Circuito acceso/atencion
entre los ambitos definido

A pesar del evidente valor afladido que supone la atencion ofrecida por la OAE Formal, hay
gue tener en cuenta que muchas de las personas que se dirigen en general al servicio de la
Oficina de Atencién a la Empresa, sobre todo en el espacio de la OAE Informal, es decir,
personas que se dirigen directamente a uno o dos de los ambitos técnicos implicados, lo
hacen con consultas y necesidades informativas muy especificas que no hay que resolver a
través de la OAE Formal, porque implicaria una movilizacién y uso de los recursos
municipales y de las personas técnicas absolutamente innecesario, puesto que aquellas
personas no necesitan la atencidon conjunta de todos los técnicos, sino informaciones
puntuales y muy especificas de un solo dmbito, o dos. De hecho, hay que tener en cuenta
qgue de las 30 personas encuestadas de la OAE Informal, solo 8 afirmaban que habrian
necesitado ser atendidos por otros servicios, y de estas solo 1 consideraba que habria tenido
que ir a la OAE Formal.

Pese a todo lo que se ha planteado anteriormente, y a lo largo del informe de evaluacion, hay
gue volver ahora a una cuestion clave para plantear las siguientes interpretaciones. Aungue
se ha decidido dividir el servicio de la OAE en el espacio Formal y el espacio Informal durante
la evaluacién para poder realizar de forma mas cuidadosa el analisis de los datos,
entendiendo que algunas de las preguntas de evaluacidon se respondian de forma diferente
para la OAE Formal que para la Informal, hay que tener en cuenta que se trata de un Unico
servicio, la Oficina de Atencidn a la Empresa, es por eso, que las proximas interpretaciones se
haran de forma conjunta, desarrollando una interpretacion del analisis de los datos en
general para el servicio de la OAE.
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Asi pues, en primer lugar, hay que tener en cuenta que el servicio ha tenido una trayectoria
de un afio, de forma que estd en proceso de desarrollarse y consolidarse, y que, en este
sentido, existe un amplio consenso respecto las posibilidades de mejora del servicio en varias
cuestiones. Aun asi, hay que tener en cuenta que la existencia de la OAE ha contribuido a
incrementar la coordinacion entre los ambitos sea formal o informal, y que ha implicado una
mejora cuanto a la atencién que se ofrece a las personas que quieren establecer un negocio
en Sant Boi o que ya lo tienen y quieren realizar cambios y modificaciones.

En segundo lugar, los datos apuntan a un problema general con la posibilidad de generar
trazabilidad de las atenciones a las personas usuarias. Es imposible realizar seguimiento
teniendo en cuenta la dimension estructura, tal como se ha observado en el apartado del
analisi de los datos, existen demasiadas bases de datos diferentes, hecho que provoca que
cada dmbito recoja sus propios datos, que dificilmente se comparten entre ellos, de forma
gue hay informacion que se pierde. Esta realidad sumada a la coordinacion informal e
inestable que se da entre los ambitos individualmente, fuera de las reuniones de la OAE,
dificulta algunas veces que las atenciones se puedan hacer con toda la informacion
disponible de aquella persona usuaria.

En este sentido, tal como se ha observado, existen dificultades con la atencion integral si no
se da mas coordinacion entre los técnicos. Ademads, se detecta un problema cuanto a los
criterios de derivacion de las personas usuarias, ya no solo a la OAE Formal sino a otros
ambitos de la OAE Informal. Mas alld de los criterios, hay también un problema con la
informacion de la que disponen las personas técnicas en las convocatorias de las reuniones
de la OAE, es demasiado escasa como para poder garantizar una atencién adecuada e
incrementa los esfuerzos del personal técnico previo a las atenciones, disminuyendo asi la
eficacia del servicio.

En tercer lugar, se detecta una carencia estructural respecto al personal disponible para
hacer inspecciones del ambito de actividades, hecho que por un lado, imposibilita realizar
inspecciones de forma adecuada y eficaz, y por otro lado, implica que gran parte del trabajo
que hacen las personas técnicas en cuanto a los requerimientos se pierda, generando una
sensacion de ineficacia.

Por otro lado, respecto a la campafia comunicativa, se percibe poco conocimiento en general
del servicio y las acciones vinculadas, mas alla de las asociaciones de comercio y empresarial.
Este hecho se suma a un problema de poca comprension y accesibilidad en la web de la OAE,
que a pesar de ser completa, estéticamente es poco atractiva y provoca que la ciudadania se
pierda.

Finalmente, se percibe en términos generales un problema con los mecanismos de
seguimiento y evaluacion del propio servicio, la inexistencia de bases de datos conjuntas y
accesibles, o la realizacion de encuestas de satisfaccion, que por ahora es una tarea
pendiente, dificultan poder valorar los resultados e impactos del servicio a medio y largo
plazo.
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b. Juicios colectivos

Se percibe de la revision del analisis de los datos de la evaluacion, respecto a resultados y
procesos, que la OAE no solo incrementa la probabilidad de abrir un negocio, sino que
ademas, acelera los tramites reduciendo significativamente el proceso burocratico. Pese a
esta cuestion, se destaca que es positivo que haya personas usuarias que hayan pasado por la
atencion de la OAE y no hayan abierto su negocio por cuestiones vinculadas al
incumplimiento de la normativa o por no ver claro el proyecto, puesto que se entiende que el
servicio de la Oficina de Atencidon a la Empresa tiene que servir para garantizar que aquellas
personas que decidan implantar su negocio en Sant Boi tengan claro cudl es su proyecto
comercial y que pueda ser sostenible en el tiempo, garantizando a la vez el cumplimiento de
la normativa.

Se remarca que aunqgue los resultados de la atencién a la OAE Formal son en general
positivos, no todos los casos que llegan individualmente a un dmbito en el espacio de la OAE
Informal, tienen porque llegar a la reunion conjunta con los técnicos. Los resultados de la
evaluacién no pueden conducir a que todas las personas usuarias quieran llegar a la OAE
Formal porque posiblemente, en un volumen importante de casos, con la consulta especifica
con un ambito aquella persona ya podra resolver su consulta. De aqui deriva la necesidad,
desde la visién de la estructura, de definir qué requisitos o criterios son indispensables para
llegar a la atencién en la OAE Formal. Aun asi, se destaca que hace falta una visién global del
servicio, incrementando la coordinacién entre los dmbitos en el espacio de la OAE Informal,
realizando consultas y derivaciones entre ambitos, evitando OAE Formales si no son
necesarias, pero garantizando un servicio y atencion de calidad a la persona usuaria.

Esta reflexion anterior se vincula directamente con la necesidad de disponer de una base de
datos conjunta, a través de la cual poder registrar los circuitos de atencion por los que pasa la
persona usuaria, pudiendo generar un seguimiento y trazabilidad tanto de las atenciones
individuales de los diferentes ambitos, como de las atenciones conjuntas en el espacio de la
OAE Formal. En este sentido, se plantea que no es positivo que las atenciones que se realicen
y la informacién que se extrae no quede recogida en ninguna parte, y que dependa de la
memoria de las personas técnicas saber cuales eran las necesidades informativas vy las
demandas de aquella persona. Desde esta perspectiva, se observa que la OAE genera
conocimiento, y que hay que gestionarlo y recogerlo para que no se pierda, que no quede
solo a la memoria de una persona técnica.

Por otro lado, cuanto a las convocatorias que realiza la OMAP de las reuniones a las OAE
Formales, se plantea que hay que homogeneizar y ampliar la informacion previa de los casos
de las personas usuarias de la que disponen los y las técnicas. A la vez, cuanto a las
convocatorias, se detecta una problematica en cuanto a su gestion, detectando por un lado,
gue quizas habria que plantear la posibilidad que el personal técnico de los dmbitos pueda
afiadir o editar las convocatorias de las reuniones a la OAE Formal, y por otro lado, que habria
gue convocar a todos y todas las técnicas de los ambitos, y que aparezca en la agenda de
todos y todas. El punto de las convocatorias es también interesante porque se detecta que a
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menudo las lineas telefénicas de la OMAP estan ligeramente saturadas, y que, en
consecuencia, muchas llamadas Ilegan directamente al personal técnico de los ambitos, de
forma que permitirles poder editar y afiadir convocatorias, podria reducir la percepcién de las
personas usuarias en cuanto a los tramites burocraticos en el circuito de acceso al servicio.

Se valora en términos generales, que si se dispusiera de una base de datos compartida, se
revisara la gestion de las convocatorias a las reuniones de la OAE y se garantizara una figura
de coordinacién y dinamizacion del espacio, es decir, si se cubrieran las principales carencias
detectadas por el proceso evaluativo en cuanto a la estructura y los procesos, se podria
reducir ligeramente la carga de tareas del personal técnico, ofreciendo a la vez un mejor
servicio a las personas usuarias.

En cuanto a la materializacién de estas cuestiones, en forma de recomendacion, se considera
gue es una prioridad como primera accién a realizar la unificacién de los datos disponibles en
una sola base de datos, a través del gestor de expedientes.

Finalmente, como cuestiones mas generales, se observa, por un lado, la carencia de una
figura responsable de referencia mas prdéxima al servicio, a la que comunicar los casos de las
atenciones mas destacables y complejas, para gestionar su resolucién. Y por otro lado, la
necesidad de generar espacios de debate y encuentro entre los y las técnicas, y las figuras de
coordinacién, para poder consensuar hacia donde debe tender o evolucionar el servicio, que
implica, cudles son sus objetivos o como tiene que funcionar.
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6. RECOMENDACIONES

4 W N

Establecer un sistema de
Mantener una campafia recogida de datos conjunto
(base de datos compartida)
que permita generar un
seguimiento de las
personas usuarias.

comunicativa sostenida en

el tiempo y no puntual
/~ Consensuar entre el nivel \ [/~
técnico y el politico y de
coordinacion, cuales son
los objetivos y principios
por los que se tiene que web del servicio.

regir el servicio en el futuro
en el supuesto de que se

\ quieran hacer cambios. / \ /
/ \ / Disponer de un personal \

propio de la OAE que
pueda asumir tareas de
coordinacion y
dinamizacion del servicio,
seguimiento de las
personas usuarias y

\ / \ comunicacion. /
/ \ / Generar criterios de \

Disponer de mecanismos de
seguimiento y evaluacion a
largo plazo, como por
gjemplo encuestas de
satisfaccion a las personas
usuarias.

\ ‘/ \ ambitos. /

4
\

Hacer mas usable la pagina

Garantizar personal
suficiente para realizar
inspecciones.

derivacion de las consultas
o fichas estandarizadas

para recoger la informacion
de las personas usuarias
que se compartan entre
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7. INFOGRAFIA - RESUMEN RESULTADOS DE LA EVALUACION

En el marco de la elaboracién del informe ejecutivo, con el fin de recoger de forma visual los
hallazgos y resultados de la evaluacion, se realizo la infografia que se adjunta a continuacién.
En la parte inferior, se ubican los principales resultados y impactos del servicio. En el panal
central, se despliegan las conclusiones principales de la evaluacién, y alrededor se ubican las
recomendaciones, las que se disponen en los laterales del panal estdn asociadas a la
conclusién, en cambio, las recomendaciones superior e inferior son generales, y no tienen
asociacién directa con ninguna de las conclusiones en concreto.

Disponer de una figura de referencia de la OAE que asuma tareas de

mendaciones coordinacion, comunicacion, seguimiento y dinamizacion del servicio

Generar criterios de derivacion
de las consulias o fichas
estandarizadas para recoger la
informacion de los usuarios
(compartidas entre log Ambitos)

Establecer un sistema de
recogida de datos conjunto
(una misma base de datos)

La carencia de
Disefiar mecanismos de pEt‘:;‘;Lﬂzlgirﬁt‘a e , :
WO ) s ; arantizar persona
seguimiento y evaluaeion (P. Conclusiones spacelonies e Jlam
Lj: encuestas de satisfaceion ; Principales _imposibilita CIEEE .
dguarios) propio senvicio realizarlas de realizar inspecciones
’ ’ forma adecuada y
eficaz
Sepereibe en general
SRS Mantener una campaiia
Hacer mas usable la pagina e servicio, posiblemente L
Al At ' débido ala comunicativa sostenida en
ieb del servie e TS ;
_ puntualidad de la el tiempo y no puntual

campana
comunieative

Consensuar los objetivos y principios por los que se guiard
el servicio si se quieren realizar cambios

1 atencion individual de algin ambito:

LA OAE EN CIFRAS: l, i A " C :  dee : ( a situacion inesperada después de la atencidn.

RESULTADOS DEL SERVICIO
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8. INFOGRAFIA - CONCLUSIONES PRINCIPALES DE LA EVALUACION

A raiz de la sesion grupal con los y las técnicas implicadas con el servicio, que di6 fin al
proceso evaluativo, se extrajeron algunas conclusiones principales de la evaluacion que se
optd por graficar en forma de iceberg, tal como se observa en la siguiente infografia. Se
entiende que la base que sustenta el iceberg es la necesidad de consensuar qué es el servicio
y cudles son sus objetivos, elemento que va a ser clave para el futuro desarrollo de la Oficina
de Atencidn a la Empresa. A nivel intermedio, sustentando la cUspide del iceberg, se ubican la
coordinacién entre los dmbitos y el circuito de acceso y/o atencidén definido, entendiendo
gue si esto se cumple, se conseguird ofrecer la atencién integral a las personas usuarias.
Estas conclusiones, como puede observarse, estan directamente entrelazadas con las
recomendaciones a las que el personal técnico del servicio did mas importancia.

Atencion Integral
Cordinaci6n entre los Circuito acceso / atencién
ambitos definido
» Base de datos unificada (a través s Definir eriterios de derivacion de las
del Gestor de expedientes) [Se eonsultas (Quién tiene que ir a la OAE?)
considera clave, por parte del » Revisar las convoeatorias a les reuniones
personal técnicol o Informacion disponible en la
» Disponer de una figura de convocatoria
referencia / cordinadora del o Permitir al personal técnico de los
servicio ambitos poder realizar o editar las

convocatorias

Consensuar qué es el servicio y cudles son los
objetivos y principios por los que se guiard
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La conclusion principal que se extrae de ésta experiencia es que es posible realizar una
evaluacién exprés en un periodo de tres meses, aungue con algunos condicionantes. En
primer lugar, la necesidad que la evaluanda sea acotada y dimensionable, es decir, un
programa o un servicio delimitado. Se valora la dificultad de reproducir esta misma
experiencia para un plan o una politica, puesto que la formulacién de la teoria del cambio de
estas unidades de evaluacién, asi como la construccidon de una matriz de evaluacion, vy el
desarrollo del trabajo de campo para responder las preguntas de evaluacién, no serian
posibles en un periodo temporal tan delimitado.

En segundo lugar, cabe destacar la relevancia de basar la evaluacidon en una perspectiva
pluralista. Tal como ya se ha apuntado anteriormente, el hecho de integrar el personal
técnico del servicio en el equipo de evaluacién facilita que los plazos de las primeras fases de
la evaluacion se reduzcan drasticamente, fundamentalmente porque su conocimiento del
servicio es amplio, de modo que accediendo a ellos y ellas, la definicion de la unidad de
evaluacién, la formulacion de la teoria del cambio y la operacionalizacion de la evaluacion
pueden realizarse practicamente en una o dos sesiones de trabajo conjunto. El conocimiento
del servicio se realiza en mucha profundidad a gran velocidad.

En tercer lugar, se detecta la imposibilidad de desarrollar la metodologia de forma adecuada,
consiguiendo resultados veraces y recomendaciones Utiles, sin que una persona (minimo)
formada en evaluacién y con dedicacion exclusiva en el proceso evaluativo desarrolle las
tareas durante un periodo de tres meses. Cabe remarcar la importancia de asegurar unas
condiciones laborales dignas para ésta persona profesional de la evaluacion que desarrollara
el proceso evaluativo, con el fin que la evaluacién se desarrolle prestando atencion a los
detalles, pudiendo desarrollar diversas técnicas cualitativas y cuantitativas para dar respuesta
a las preguntas de evaluacion, a la vez intentando llegar al maximo de actores clave posibles,
teniendo asi una evaluacién sistematica, veraz y sensible a diversas opiniones y voces dentro
y fuera del servicio. Por otro lado, enmarcado en esta légica, es importante contar con un/a
profesional de la evaluacién de modo que el proceso se desarrolle de forma ética vy
metodoldgicamente adecuada.

Es relevante también el encaje del proceso evaluativo con el “diamante de la usabilidad”, es
decir, que encaje con los TROC": Transparencia, relevancia, oportunidad y claridad. Para el
caso de la evaluacion de la Oficina de Atencién a la Empresa, se valora que el proceso ha sido
transparente en tanto que se ha estado en contacto permanente con el personal técnico del
servicio, pero también con los referentes técnico y politico del servicio, y de algin modo
también, con el presidente y la presidenta de las asociaciones de empresarios vy
comerciantes. En segundo lugar, la evaluacion es relevante puesto que se trata de un
servicio con un aflo de trayectoria que ha empezado a tener primeros resultados, por lo que,
despertaba el interés de la coordinacion técnica y politica del servicio, pero también por
parte del personal técnico, en saber cémo funciona el servicio y qué resultados estd

linformacion extraida de las sesiones formativas del Master en Evaluacion de Programas y Politicas Pdblicas de
la Universidad Complutense de Madrid.
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consiguiendo. En este sentido, es clara la oportunidad, se solicita la evaluacién con el fin de
comprender qué estd sucediendo con el servicio y valorar qué cambios pueden plantearse.
Finalmente, cuanto a claridad, no solo se ha presentado un informe de la evaluacion, usando
un lenguaje claro y sencillo, sino que ademads, se han presentado el informe ejecutivo y una
infografia resumen con los principales resultados y recomendaciones de la evaluacién. De
este modo, con el encaje de la alineacion de la evaluacion con los TROC, trata de
incrementarse en la medida de lo posible la usabilidad de la evaluacién.

Cerrando el apartado de las conclusiones, se valora muy positivamente la experiencia de la
evaluacién desde la perspectiva pluralista, la participacidon del personal técnico del servicio en
el proceso evaluativo, no sélo lo ha enriquecido, sino que ademas, ha servido para plantear
primeros cambios internos en los distintos ambitos implicados, dando asi un primer uso a la
evaluacién. A su vez, el personal técnico ha valorado muy positivamente el proceso
evaluativo, cuestion que puede ser muy interesante en el sentido de seguir consolidando la
cultura de la evaluacion en la organizacion municipal. Desde esta perspectiva, tal como se ha
ido desarrollando en el documento, se ha cumplido con la evaluacién formativa.
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