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Presentacion

La educacion fiscal intenta desarrollar desde edades tempranas actitudes de compro-
miso frente al bien comun y a las normas que regulan la convivencia democratica,
poniendo de relevancia el sentido social de los impuestos y su vinculacién con el gasto
publico, y el perjuicio que conlleva el fraude fiscal y la corrupcién.

A través de la educacion fiscal se tienden puentes entre el Estado y los ciudadanos, lo
que resulta especialmente relevante en América Latina, donde el pago de los impues-
tos se considera con frecuencia una obligacion a eludir antes que un deber civico que
revierte en beneficio de todos. El reto es abandonar el enfoque Unicamente coactivo y
construir una relacidn entre el Estado y los ciudadanos basada en la colaboracion y la
reciprocidad.

Dentro del area tematica de finanzas publicas, desde EUROsociAL, el Programa de
Cooperacién de la Unién Europea para la Cohesién Social en América Latina ha apoya-
do el fortalecimiento de las politicas publicas de educacién fiscal de Bolivia, Brasil, Chi-
le, Costa Rica, Colombia, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Paraguay, Perd, Honduras,
Colombia y Uruguay.

Para consolidar los programas de educacion fiscal es necesario que se institucionalice
en el seno de las administraciones fiscales, el forjar alianzas con los ministerios de Edu-
caciény con las universidades y que la educacién fiscal sea concebida como una poli-
tica de Estado.

La promocion de una mayor conciencia fiscal en el dmbito de la enseflanza superior
resulta fundamental por tratarse de estudiantes en edades préximas a la insercion la-
boral y porque de las carreras empresariales y econémicas saldran los futuros empre-
sarios y asesores fiscales a un mercado en el que en ocasiones se premian las estrate-
gias de elusién y evasion fiscal.

Las universidades se benefician porque los estudiantes pueden adquirir un conoci-
miento técnico actualizado y practico, a la vez que una formacion ética de gran utili-
dad social. Al mismo tiempo, la tematica resulta atractiva en la busqueda de una mayor
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interaccién de la universidad con la sociedad desde una perspectiva critica, creativa y
de responsabilidad social.

Los NAF son una experiencia de la Administracion Tributaria de Brasil (Receita Fede-
ral), pais donde estan presentes en 60 instituciones de ensefianza superior. A través
de los NAF, la Administracion Tributaria capacita a estudiantes universitarios en te-
mas fiscales y de ética profesional, para que posteriormente estos alumnos, en sus
horas sociales o de practicas laborales, asesoren de manera gratuita a personas fisi-
cas y juridicas de baja renta, asi como a microemprendedores. La comunidad se
beneficia de la ayuda para resolver cuestiones tributarias basicas, mientras que la
Administracion cumple su papel de formacién ciudadana vy fiscal. La universidad,
por su parte, fortalece sus lazos con la comunidad, al tiempo que dota a sus alum-
nos de un conocimiento practico en materia fiscal de gran utilidad profesional y sin
coste alguno.

EUROsociAL ha impulsado, con el apoyo de la Receita Federal, la expansion de los NAF
en América Latina. En poco mas de dos afnos se han abierto NAF en 130 centros univer-
sitarios de México, Bolivia, Ecuador, Costa Rica, Honduras, Guatemala y Chile. A fecha
de enero de 2016, han participado en esta iniciativa 1.404 estudiantes, que han reali-
zado un total de 25.975 atenciones a particulares y pequefios empresarios. Es en Mé-
xico donde los NAF han tenido un desarrollo mas destacado, y estan funcionando en
115 instituciones de ensefanza superior.

La experiencia de los NAF ha sido incluida en el libro Fomentando la cultura tribu-
taria, el cumplimiento fiscal y la ciudadania. Guia sobre educacion tributaria en el
mundo, una obra promovida por la OCDE, EUROsociAL y el Institute for Internatio-
nal Development.

En el marco de la proliferacién de NAF en la region, se realizaron diferentes talleres y
asistencias técnicas para generar herramientas e insumos para el monitoreo y la eva-
luacion de resultados de los NAF. Asi, se realizé un taller en Madrid, Ciudad de Méxi-
coy Porto Alegre para recopilar insumos y lograr su aplicacién en la practica en Mé-
xico y en Brasil como paso previo a otros paises de América Latina.

Esta guia tiene por objeto ofrecer una descripcion sucinta de los conceptos clave y de
los principales aspectos practicos del monitoreo y la evaluacion (M&E) para resultados.
El monitoreo y la evaluacién son dos herramientas de apoyo a la Gestién para Resulta-
dos ampliamente utilizadas por gobiernos, organizaciones internacionales y otras en-
tidades en el dmbito de los programas y las politicas publicas, y creemos que su cono-
cimiento y préctica por las personas involucradas en la planificacion y gestion de los
NAF pueden ser de utilidad para mejorar la calidad y los resultados de este tipo de
programas.
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Guia para el monitoreo y evaluacién de resultados de Nucleos de Asistencia Fiscal

Aunque esperamos sea de utilidad para cualquier persona interesada en conocer en
qué consisten el monitoreo y la evaluacion, la guia esta dirigida principalmente al per-
sonal funcionario de Administraciones Tributarias y a docentes de la universidad que
sean responsables del disefio, gestidon o coordinacién de programas NAF y que estén
interesados o interesadas en conocer métodos y herramientas de monitoreo y evalua-
cién (M&E) para aplicarlos en el desempefo de sus funciones.

Esta guia no pretende sustituir los numerosos manuales y guias que han sido elabora-
das por organizaciones internacionales y agencias gubernamentales y que desarrollan
en profundidad las distintas metodologias y herramientas del monitoreo y la evalua-
cién, sino ofrecer una primera aproximacion en este dmbito a quienes estén trabajan-
do o colaborando con los programas NAF y deseen un documento introductorio que
les permita dirigirse de manera informada hacia esas fuentes mas avanzadas y recur-
sos especificos segun los vayan necesitando.

Para quienes esta sea su primera aproximacion al M&E, puede ser util que lean la guia
desde el principio hasta el final, siguiendo el orden propuesto en el indice de la misma:
una primera parte en la que se explica en qué consisten los NAF y se presentan los
conceptos basicos del monitoreo y la evaluacién, una segunda en que se describe
paso a paso como establecer un sistema para el monitoreo de los resultados de los
NAF, y una tercera parte en la que se ofrecen pautas para evaluar este tipo de progra-
mas. Las personas involucradas en programas NAF que ya tengan conocimiento del
M&E para resultados pueden encontrar mas util fijarse en los recuadros que, intercala-
dos en cada capitulo, describen algunos ejemplos de buenas practicas de monitoreoy
evaluacién llevados a cabo en algunos paises de América Latina con Nucleos de Asis-
tencia Fiscal; o dirigirse directamente a los anexos, en que se incluyen indicadores e
instrumentos desarrollados por algunas agencias —notablemente, el Servicio de la
Administracion Tributaria de México y la Receita Federal do Brasil— para la medicién
de los resultados de NAF.

La guia se ha contado con el apoyo del Programa de Evaluacién de la FIIAPP. El Pro-
grama fue creado en 2013 inicialmente orientado a mejorar el disefio y el funciona-
miento de los Programas de Cooperacion Internacional, a través de la medicién de
sus resultados e impacto, permitiendo orientar el enfoque de los mismos de manera
cada vez mas estratégica y eficiente. Fruto de las continuas demandas de institucio-
nesy Programas, el alcance y los objetivos se ampliaron y en la actualidad se cuentan
con dos lineas de trabajo: (i) institucionalizacion de la evaluaciéon en América Latina,
que se origina desde el Programa EUROsociAL, el cual ha conducido a mantener un
relacionamiento estratégico con instituciones publicas de planificacién y finanzas
de diversos paises de la region y (ii) evaluacion de programas de cooperacién inter-
nacional, entre las cuales destacan entre otros los convenios para la evaluacion de
programas de Cooperacién Espafiola, y el convenio firmado recientemente con el
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Ministerio de Salud y Proteccién Social de Colombia, que incluye el disefio de un
marco de evaluacion de la cooperacion internacional del Ministerio asi como la rea-
lizacion de dos evaluaciones piloto para la implementacién de ese marco.

Miguel Angel Lombardo
Coordinador Programa de Evaluacion
FIIAPP

Borja Diaz Rivillas
Técnico Sénior, Unidad de Finanzas Publicas y Gobernanza Democrética
FIIAPP/Programa EUROsociAL Il



1. Contexto: los Nucleos de Asistencia Fiscal (NAF)

1.1. ;Cuando y por qué surgen los NAF?

Uno de los principales desafios econédmicos con que se enfrentan los paises de Améri-
ca Latina son las altas tasas de informalidad econdmica que, a pesar de los progresos
de los ultimos afos, situan el nivel de ingresos tributarios en la regién muy por debajo
de los niveles de los paises desarrollados’. El incumplimiento por un elevado porcen-
taje de personas y organizaciones de sus obligaciones fiscales y tributarias tiene gra-
ves repercusiones sociales y econémicas al alimentar un circulo vicioso en el que la
desigual contribucion, la escasez de recursos publicos y la insuficiencia de los servicios
suministrados por el Estado acentian la desconfianza de la ciudadania en las institu-
ciones publicas y desincentivan ain mas la incorporacién al sector formal.

Conscientes de que la informalidad econémica es un fendémeno complejo que debe
ser abordado en sus multiples dimensiones, las agencias tributarias de América Latina
se esfuerzan por revertir esta dindmica y transformarla en un circulo virtuoso en el que
la formalizacion de contribuyentes y la reduccién de la evasion fiscal aumentan los
ingresos del Estado y mejoran la equidad entre contribuyentes y la provision de servi-
cios publicos, lo que a su vez promueve la conciencia tributaria y por ende los incenti-
vos para el cumplimiento oportuno y voluntario de las obligaciones tributarias por
parte de los ciudadanos. Para ello, estan desarrollando diversos instrumentos que
abarcan desde la lucha contra el fraude y la evasidn fiscales hasta el fomento de una
cultura fiscal y tributaria en la ciudadania.

Los Nuicleos de Asistencia Fiscal (NAF)? son una de las iniciativas mas prometedoras
que las agencias tributarias latinoamericanas, en colaboracién con las universidades
de la region, han desarrollado en los ultimos afos con el fin de fomentar la cultura fis-
cal y tributaria en las comunidades universitarias y entre los ciudadanos que residen o
desarrollan sus actividades econémicas cerca de las universidades.

1. Sabaini & Moran (2012). Informalidad y tributacién en América Latina: Explorando los nexos para mejorar la equi-
dad. CEPAL & AECID.
2. También conocidos como Nucleos de Apoyo Contable y Fiscal.
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La idea de los NAF surge en 2008 en Brasil®, donde la RFB establece los 20 primeros
nucleos de asistencia fiscal en universidades en 2011, y rdpidamente se expande a
México (2014) y a otros paises de América Latina. En la actualidad hay 169 NAF en
funcionamiento en Brasil (60), México (90) y otros seis paises de la regién* Ecuador,
Guatemala, Bolivia, Costa Rica, Honduras y Chile. Esta iniciativa se encuentra ade-
mas en plena expansién tanto dentro de los paises que ya cuentan con NAF operati-
vos®, como hacia otros paises de la regién que estan planeando o considerando la
posibilidad de incluir este tipo de programas entre sus iniciativas de fomento de la
cultura fiscal y tributaria®.

En este contexto de gran dinamismo y altas perspectivas de crecimiento de los NAF, es
crucial disponer de datos fiables y de estudios de calidad que permitan tomar decisio-
nes informadas para mejorar el disefio y la gestioén de estos programas para que sean
lo mas eficaces posibles y puedan lograr sus objetivos. Es con este fin que pretende-
mos promover y facilitar el monitoreo y la evaluacién de los NAF, que es precisamente
el propésito de esta guia.

Tabla 1. Paises con Nuicleos de Asistencia Fiscal activos en 2015

, ‘ Ne universidades con NAF
Paises

activos
México 20

Brasil 60

Ecuador

Costa Rica

Bolivia

3
3
3
Chile 3
3
2

El Salvador

Honduras

Chile 1

El Salvador -

Colombia -

3. Lainiciativa fue concebida en 2008 por Clovis Belbute Peres, auditor fiscal de la Receita Federal do Brasil.

4. Véaselatabla1.

5. En México se espera contar con 100 NAF a finales de 2015 y seguir expandiendo la iniciativa en 2016. En Brasil
se ha pasado de 20 NAF en 2011 a 60 en 2015, y su expansidn es una de las lineas prioritarias de la Receita Federal
do Brasil que, con este fin, ha elaborado un modelo para la estandarizacion de este tipo de programas. En Bolivia se
ha programado crear 5 NAF mas en 2016.

6. Colombiay El Salvador han firmado cartas de entendimiento para la creacion de NAF muy proximamente.
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Guia para el monitoreo y evaluacién de resultados de Nucleos de Asistencia Fiscal

1.2. ;Qué son los NAF?

Los Nucleos de Asistencia Fiscal (NAF) son un espacio de confluencia entre la Adminis-
tracion publica y la comunidad universitaria para el fomento de una cultura civica de res-
ponsabilidad fiscal y tributaria entre los estudiantes y en la ciudadania. Los NAF ponen a
disposicién tanto de la comunidad universitaria como de particulares y empresas de su
entorno geografico un servicio de atencion personalizada sobre tributacion que es brin-
dado por estudiantes voluntarios con el apoyo de la universidad y de la agencia tributaria
del pais. Mediante el desarrollo de su actividad, los NAF pretenden en ultima instancia
aumentar la conciencia civica de estudiantes y ciudadanos en relacién con la necesidad
de cumplir de forma voluntaria y puntual con sus obligaciones fiscales y tributarias.

1.3. ;Qué organizaciones y personas estan involucradas en los NAF?
La puesta en marcha de un programa NAF implica como minimo la participacién activa
de tres tipos de organizaciones y personas que son esenciales para su funcionamiento:

- Las Administraciones publicas que, a través de las agencias tributarias, son res-
ponsables de la gestidn del sistema tributario de cada pais. Dentro de las agencias
tributarias suelen ejercer la coordinacion central del programa NAF el departa-
mento responsable del fomento de la cultura fiscal y tributaria en la ciudadania.
Por su parte, las oficinas regionales y/o locales de las agencias tributarias se en-
cargan de brindar apoyo directo a los estudiantes y docentes de las universidades
ubicadas en su ambito geografico de actuacién que participan en el programa.

Tabla 2. Agencias tributarias de los paises con Nucleos de Asistencia Fiscal

Paises | Agencias tributarias

Brasil Receita Federal do Brasil (RFB)

Bolivia Servicio de Impuestos Nacionales (SIN)

Chile Servicio de Impuestos Internos (SlI)

Costa Rica D.G. de Tributacién del Ministerio de Hacienda
Ecuador Servicio de Rentas Internas (SRI)

Guatemala Superintendencia de Administracion Tributaria (SAT)
Honduras Direccion Ejecutiva de Ingresos (DEI)

México Servicio de la Administracion Tributaria (SAT)

- La comunidad universitaria y, en particular, las facultades de Contaduria y otras
especialidades afines” en que los estudiantes reciben formacién y realizan practicas
a través del programa NAF como parte de los estudios que estan cursando. Durante

7. Otrasdisciplinas en las que es frecuente que haya docentes y estudiantes colaborando con el programa NAF de
su universidad son Economia, Negocios y Comercio.
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las practicas, que consisten en la prestacion de un servicio de informacién y asesora-
miento personalizado en materia de fiscalidad y tributacién a quienes acuden a los
NAF, los estudiantes son coordinados y reciben el apoyo de docentes de la universi-
dad, asi como de funcionarios de la agencia tributaria a quienes pueden realizar con-
sultas si lo necesitan.

- La ciudadania que recibe los servicios brindados por los estudiantes en los NAF. Las
personas que acuden a los NAF son particulares y empresarios/as, generalmente
de bajos ingresos?, que trabajan o desarrollan su actividad profesional o econémica
cerca de la universidad en que se ubica el NAF, asi como los trabajadores y trabaja-
doras de la universidad®.

Ademds de las Administraciones Tributarias, las universidades y los usuarios de los
NAF, otros tipos de organizaciones también pueden apoyar el funcionamiento de NAF:

- Los sindicatos de docentes y estudiantes pueden ser de gran ayuda para dar a
conocer los NAF en la comunidad universitaria y para consolidar las comunidades de
practicas sobre fiscalidad y tributacién creadas en torno a los NAF.

- Las asociaciones empresariales, las cAmaras de comercio y los colegios profesio-
nales pueden contribuir a apoyar la expansion de los NAF y a mejorar sus resultados
al promover el programa y la cultura fiscal y tributaria entre empresas y profesiona-
les del pais.

- Fundaciones, ONG y otras entidades sin animo de lucro pueden brindar apoyo
técnico y difundir las actividades y resultados de los NAF —en este sentido, cabe
sefalar el apoyo de asesoramiento y coordinacién que estd brindando la Fundacion
Internacional y para Iberoamérica de Administracion y Politicas Publicas
(FIIAPP), a través del programa EUROsociAL, para establecer una red internacional
de apoyo entre los programas NAF de los distintos paises de América Latina.

- Los medios de comunicacién también pueden jugar un papel importante al dar
publicidad a los NAF y difundir sus actividades y resultados; asi como en el fomento
de una cultura fiscal y tributaria en la ciudadania y empresas del pais.

1.4. Objetivos de los NAF

Los NAF tienen dos objetivos principales: aumentar la conciencia tributaria entre
los y las estudiantes que participan en el programa y que las personas asistidas
por los NAF aumenten el cumplimiento voluntario y oportuno de sus obligaciones
fiscales y tributarias. El programa se fundamenta en la creencia en que, mediante su

8. Los NAF se suelen constituir con el mandato de priorizar la prestaciéon de servicios a personas y empresas de
bajos ingresos.

9. En México se esta llevando a cabo una experiencia piloto de puntos de acompafiamiento NAF que se despla-
zan a zonas de alta intensidad econdmica en el entorno de la universidad para ofrecer servicios de informacion y
asesoramiento sobre fiscalidad y tributacion directamente a la poblacion objetivo de los NAF en el lugar en que
realizan su actividad.
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participacién en el programa NAF (y la formacidn e interaccidn con la agencia tributa-
ria que este proporciona), los estudiantes desarrollaran conocimientos y buenas prac-
ticas fiscales y tributarias que, una vez finalizados sus estudios, pondran en practica a
lo largo de su vida profesional. De esta manera, se espera que el programa NAF tam-
bién contribuya a largo plazo al éxito profesional de los y las estudiantes (que podrian
comenzar a desarrollar su propia red de clientes entre los contribuyentes a quienes
asistieron en el NAF durante las précticas) y a incrementar la base tributaria en las co-
munidades asistidas —véase figura 1—.

Figura 1. Teoria de cambio de los NAF

Rearsos — Whacoicades — Wlvesutacos |

- Tiempo de estu- - Capacitar estudiantes » Aumentada la « Mejoradas practi-
diantes, docentes en materia de fiscali- conciencia tribu- cas profesiona-
y personal de la dad taria entre estu- les de estudiantes
agencia tributaria - Sensibilizar sobre el diantes tras graduarse

- Espacios y equi-|— | sentido social de los|— |- Aumentado el nd-|— |+ Aumentado el
pamiento en uni- impuestos mero de contribu- cumplimiento
versidades - Brindar asesoramien- yentes que for- voluntario y

to contable y fiscal malizan su oportuno de
gratuito a personas y situacion tributa- obligaciones tri-
empresas de bajos re- ria butarias
cursos
- Promover comunida-
des de practicas sobre
fiscalidad en universi-
dades
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2. Monitorear y evaluar para lograr resultados

2.1. ;Por qué centrarse en los resultados?

Para saber si un programa ha alcanzado los objetivos previstos, no basta con mostrar
que se han desembolsado los recursos financieros con que contaba, ni siquiera con
acreditar que se realizaron las actividades programadas. Un programa de fortaleci-
miento del sector educativo puede haber movilizado recursos para construir escuelas
y contratar docentes, puede haber financiado la elaboracién de materiales didacticos,
incluso puede haber mejorado la forma en que se imparten las clases; sin embargo, si
todas esas mejoras no han sido adecuadamente planeadas o llevadas a cabo, puede
que no hayan servido para que los nifios y niflas a quienes iban dirigidas aprendieran
mas y mejoraran su rendimiento académico. De igual modo, se puede poner en fun-
cionamiento un hospital pero que no mejore la salud de sus pacientes, construir una
carretera sin que esta sea transitada, o poner en funcionamiento un programa de edu-
cacion fiscal y tributaria sin que este tenga los efectos previstos en la poblacion bene-
ficiaria.

No basta con saber que se gastaron los recursos como estaba programado y que se
realizaron las actividades y se suministraron los bienes y servicios previstos a la po-
blacién beneficiaria: también necesitamos saber que esos bienes y servicios fueron
utilizados por los beneficiarios y que esa utilizacion ha desencadenado los cambios
que el programa pretendia que ocurrieran cuando fue disefiado. Del mismo modo,
aunque los NAF disfrutan de un amplio reconocimiento como programas eficaces y que
proporcionan los resultados buscados —como prueba la ampliacion de los programas
NAF pioneros de Brasil y México y su expansion a otros paises de la region—, no debe-
mos asumir directamente que por el hecho de que los estudiantes hayan sido capacita-
dos por la agencia tributaria y realizado sus practicas en el NAF de la universidad, ya he-
mos logrado mejorar su conciencia fiscal y tributaria y que las personas asistidas por
ellos estén cumpliendo voluntaria y oportunamente con sus obligaciones fiscales.

Centrar la gestion de los programas en el logro de resultados consiste en planificar

la asignacion de los recursos y las actividades a realizar teniendo en cuenta no solo
los bienes y servicios (productos) suministrados, sino también los efectos de su
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utilizacion sobre el comportamiento y las percepciones de la poblacién beneficiaria;
y los impactos que tales cambios tendran en la sociedad. En nuestro caso, se trata-
ria de saber el modo en que los y las estudiantes en practicas y las personas
asistidas en los NAF aumentan su percepcion del sentido social de los impues-
tos y mejoran sus practicas fiscales y tributarias como consecuencia de la inte-
raccion entre la Administracion, la universidad y la ciudadania que facilita el
programa.

2.2. Una buena planificacion, ejercicio necesario para monitorear
y evaluar los resultados de un programa

Una buena planificacion es fundamental para monitorear y evaluar los resultados
de un programa. Para poder saber, a través de un sistema de monitoreo y evaluacién
(M&E), si un determinado programa esta logrando o si, una vez terminado, ha logrado
sus objetivos previstos, es necesario conocer bien su disefio y, en particular, los medios
de que dispone, las actividades que lleva a cabo y los fines que pretende. Esta tarea
puede ser enormemente facilitada mediante la aplicacion una serie de metodologias,
herramientas y practicas que han sido desarrolladas precisamente con este fin y que se
engloban genéricamente bajo el término Gestion para Resultados (GpR).

En GpR existen varias herramientas para apoyar la gestién orientada al logro de resul-
tados, entre las cuales la mas ampliamente utilizada es la matriz de marco 16gico',
que resume los principales elementos de un programa (recursos, actividades y resul-
tados), sus interrelaciones y el modo de recabar datos para saber si se han logrado los
objetivos previstos en términos de tres niveles de resultados diferentes: los produc-
tos, los efectos y los impactos. Si bien explicar cémo se elabora una matriz de marco
I6gico excede los limites de esta guia'!, comprender bien sus principales elementos es
imprescindible para poder disenar y gestionar eficazmente un sistema de M&E, motivo
por el cual se resumen a continuacion:

10. La primera version de la matriz de marco ldgico fue desarrollada a finales de la década de 1960 por USAID, y
desde entonces ha sido adaptada a diversos contextos por numerosas organizaciones (notablemente, en los afos
1980 la GTZ alemana afadié una serie de “etapas previas” a su elaboracién), de modo que en la actualidad nume-
rosas organizaciones internacionales y agencias gubernamentales practican la GpR, entre otras: el Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo, el Banco Mundial, la Unién Europea, el Banco Interamericano de Desarrollo,
el Banco Asiético de Desarrollo, la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura, el
Departamento para el Desarrollo Internacional del Reino Unido, el Consejo Nacional de Evaluacion de la Politica de
Desarrollo Social de México y el Departamento Nacional de Planeacion de Colombia.

11.  Existen numerosos manuales y guias disponibles de forma gratuita en Internet que pueden ser consultados
para aprender mas acerca de cémo disefar y utilizar la matriz de marco légico —véase bibliografia—.
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Figura 2. Estructura de la matriz de marco légico

Indicadores

Actividades y o Medios de Supuestos
objetivos R ‘s e
resultados k verificacion principales
verificables
(1) (5) (9) (13)
Objetivo global /
impactos
(2) (6) (10) (14)
Objetivos especificos /
efectos / outcomes
(3) (7) 11 (15)
Productos / outputs
(4) (8) (12) (16)
Actividades Recursos / inputs
Cadena de resultados

- En la primera columna de la matriz se resumen las actividades que lleva a cabo el
programa (celda 4) y los tres niveles de resultados (celdas 1, 2 y 3) que este se pre-
tende obtener:

1. Los productos (celda 3) son los bienes y servicios que proporciona el progra-
ma a los beneficiarios. La diferencia con los dos niveles superiores de resulta-
dos (efectos e impactos) radica en que la realizacién de productos solo de-
pende de que el programa lleve a cabo las actividades que tenia previstas. En
otras palabras, el suministro de los bienes y servicios por parte de un progra-
ma es algo que entra dentro de la “esfera de control” de sus gestores; si por el
motivo que sea no se estan obteniendo los productos esperados estos gene-
ralmente pueden corregir la situacién reasignando recursos o ajustando el
plan inicial de trabajo.

2. Los efectos (celda 2) son los cambios que se generan en el comportamiento o
en los valores y percepciones de los beneficiarios cuando estos utilizan o son
afectados directamente por la utilizacién de los productos suministrados por
un programa. Las personas responsables del programa no pueden garantizar
que los bienes y servicios suministrados por este sean utilizados por las perso-
nas a quienes van dirigidas, pero si pueden favorecer que sea asi llevando a
cabo acciones complementarias como, por ejemplo, dando a conocer el pro-
grama o sensibilizando a la poblacién beneficiaria sobre sus efectos positivos.
En este sentido, puede decirse que los efectos pertenecen a la “esfera de in-
fluencia” de un programa.
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3. Los impactos'? (celda 1) son los cambios observables en la sociedad que un
programa ha contribuido a generar en la medida en que la poblacién benefi-
ciaria haya modificado su comportamiento o sus valores y percepciones al uti-
lizar los bienes y servicios proporcionados por el programa. La principal dife-
rencia entre los efectos y los impactos de un programa es que mientras los
efectos son cambios que pueden explicarse simplemente porque se hayan uti-
lizado los productos ofrecidos por el programa, para desencadenar un impacto
normalmente es necesario que coincidan varios factores, no siendo los efectos
del programa mas que uno de esos factores. Por este motivo, en general no es
posible atribuir los impactos observados a un programa, a menos que se lleve
a cabo una medicion cuidadosa para aislar la contribucion de ese programa al
impacto de las contribuciones de los demas factores. Otra diferencia, relacio-
nada con la anterior, es que los impactos son resultados que suelen manifestar-
se a largo plazo mientras los efectos en general pueden ser observados a corto
o medio plazo.

- Las columnas segunda y tercera de la matriz resumen la principal informacién
que se necesita para el monitoreoy la evaluacién de los resultados de un progra-
ma:

1. Las celdas 5, 6 y 7 muestran los indicadores objetivos verificables que se em-
plearan para determinar durante la implementacion del programa si se estan al-
canzando los objetivos previstos y para evaluar el grado de consecucién de los
resultados esperados una vez finalizado el programa.

2. Enla celda 8 se resumen los recursos humanos, financieros, de equipamiento e
institucionales disponibles para llevar a cabo las actividades del programa. Se
ubican en esta columna porque el grado de la utilizacién de los recursos disponi-
bles es el indicador mas habitualmente empleado para monitorear que las activi-
dades estan siendo realizadas segun lo previsto.

3. Enlatercera columna (celdas 9, 10, 11y 12) se resumen los medios de verifica-
cion, es decir, las fuentes y métodos que se emplearan para recabar datos acer-
ca de los valores de los indicadores objetivos verificables de la columna ante-
rior.

+ La cuarta columna de la matriz (celdas 13, 14, 15y 16) recoge las suposiciones prin-
cipales en que se basa el logro de cada nivel de resultados, de modo que si se dan
circunstancias diferentes de las que fueron previstas al disefar el marco l6gico de un
programa, podria ser necesario reajustar sus componentes, abandonar algunos de
los resultados previstos o, incluso, llegar a cancelar el programa.

12. Cuando se emplea la matriz de marco ldgico para disefar un programa, la celda 1 suele recoger
unicamente el principal impacto positivo al que se pretende contribuir, y denominarlo objetivo global del
programa.

13. El conjunto de métodos especialmente diseflados para estimar los efectos y los impactos de programas y
politicas publicas se llama evaluacion de impacto —véase capitulo 4—.
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2.3. Cadena de resultados de los programas NAF

La cadena de resultados es una herramienta de Gestion para Resultados que sirve para
comprender la secuencia de causalidad que se necesita para lograr los resultados espera-
dos del programa —comenzando por los recursos disponibles, siguiendo por las activida-
des realizadas y finalizando con los productos proporcionados, los efectos generados y
los impactos a los que estos contribuyen—. De esta manera, la cadena de resultados re-
sume la teoria de cambio subyacente al disefio del programa. Al mostrar la cadena de
resultados los mismos aspectos del programa que se recogen en la primera columnay en
la celda 8 de la matriz de marco légico, puede considerarse un componente de la misma'.

Figura 3. Algunos términos empleados para referirse a los elementos de la cadena de resultados

RECURSOS ACTIVIDADES PRODUCTOS, EFECTOS, OBJETIVO,

Insumos OUTPUTS OUTCOMES IMPACTOS

i Resultados a Resultados Resultados a

e ‘ ‘ corto plazo ‘ intermedios ‘ largo plazo,
Componentes Objetivos a corto Objetivos

Resultados plazo estratégicos

Objetivos Objetivo de
desarrollo

Objetivo global

| ‘ | Resultados a corto y medio plazo | » [ Resultados a largo plazo

L oL | ]
T T T

Ambito de control Los productos afectan Factores externos (dmbito de
(interno a la organizacién) di a beneficiari ia externo a la organizacion)

Implementacion Resultados

Gestidn para Resultados

La figura 4 muestra la cadena de resultados representativa de los programas NAF,
que consta de los siguientes elementos:

Recursos de los NAF

El principal recurso necesario para el funcionamiento de los NAF es el tiempo que le
dedican al programa los estudiantes, docentes y personal funcionario participantes.
En general, ni las practicas realizadas por estudiantes ni las actividades de coordina-
cién del programa llevadas a cabo por docentes son remuneradas, aunque si son re-
conocidas como parte de su formacién' o de sus responsabilidades académicas. De

14, Al haberse desarrollado el enfoque de marco légico de una manera descentralizada, con aportes indepen-
dientes de numerosas organizaciones y agencias, existen diversas formas de denominar los distintos elementos
de la matriz de marco légico y la cadena de resultados, sin que esto afecte a los rasgos definitorios de cada uno de
ellos. La figura 3 recoge algunos de los términos mas frecuentemente empleados con el fin de facilitar la interpreta-
cion de cualquier documento de gestion para resultados, con independencia de la entidad que lo haya elaborado.
15. La practica habitual es que las horas que los estudiantes dedican a los NAF sean convalidadas por créditos
oficiales, que en ocasiones son obligatorios para la finalizacion de sus estudios.

23



Carlos Asenjo

igual modo, el personal funcionario de la agencia tributaria que colabora con el pro-
grama generalmente realiza esta tarea como parte de las responsabilidades que tie-
nen asignadas.

Ademas del tiempo dedicado al programa, los NAF necesitan un espacio en la uni-
versidad y unas minimas condiciones logisticas y de equipamiento (linea telefo-
nica, acceso a Internet, ordenadores personales, impresora, carteleria y rotulacion
para sefalar la ubicacion del centro, etc.) que son proporcionadas por las universida-
des colaboradoras y, con caracter puntual, por otras entidades como la agencia tri-
butaria'®.

Actividades que llevan a cabo los NAF

Con el fin de fortalecer sus conocimientos de tributacion y fiscalidad y sus habilidades
personales y sociales de modo que puedan brindar una asistencia al usuario de la ma-
yor calidad posible, los estudiantes participantes en el programa reciben cursos de
capacitacion por parte de la agencia tributaria sobre tributacion, fiscalidad y otras
materias (contabilidad, atencién al usuario, etc.).

Asimismo, los estudiantes ponen en practica sus conocimientos sobre fiscalidad y
tributacion y las habilidades adquiridas en los cursos de capacitacion del progra-
ma mediante la realizacion de practicas que consisten en la prestacién de servi-
cios de informacién y asesoramiento sobre fiscalidad y tributacién a la comunidad
universitaria y a personas y empresas de bajos recursos que asisten a los nucleos
de apoyo.

Otras actividades de los NAF estan orientadas a la promocién de la cultura fiscal y
tributaria en la comunidad universitaria, mediante el establecimiento de grupos de
estudio, la elaboracion de trabajos de investigacion y la celebracion de encuentros
universitarios sobre tributacion, asi como visitas guiadas de estudiantes y otras activi-
dades llevadas a cabo en colaboracién con la agencia tributaria.

Finalmente, los NAF también conllevan la realizacién de actividades de gestién y
coordinacién, incluyendo la recopilacion y andlisis de datos para el monitoreo y eva-
luacién de los resultados del programa, y el establecimiento de una red internacional
para la difusién de conocimientos y experiencias entre responsables de programas
NAF.

Productos proporcionados por los NAF
El principal servicio brindado por los NAF es la atenciéon personalizada sobre
fiscalidad y tributacion que brindan los estudiantes en practicas a personas y

16. En paises como Brasil, en los que la agencia tributaria ostenta las competencias tanto en materia de tributos
como de aduanas, algunos equipamientos han sido proporcionados mediante donaciones provenientes de bienes
ilicitos aprehendidos en aduanas.
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empresas en los nlcleos de apoyo creados con este fin en cada universidad. La aten-
cion prestada al usuario abarca una gran variedad de aspectos de fiscalidad y tribu-
tacion, incluyendo la resolucién de dudas puntuales, el acompafamiento al accesoy
utilizacién de las herramientas telematicas de la agencia tributaria, el registro de la
actividad profesional o econémica realizada por el usuario, el pago de impuestos y,
una vez formalizada su situacion tributaria, el acceso a los beneficios y ayudas que le
correspondan.

Efectos esperados de los NAF

Se espera que los estudiantes, al recibir la formacién facilitada por la agencia tributaria,
realizar las practicas en Nucleos de Apoyo Fiscal y participar en las actividades de pro-
mocion de la cultura fiscal y tributaria facilitadas por los NAF:

« Mejoren sus conocimientos de fiscalidad y tributacion.

- Fortalezcan sus capacidades técnicas y sus habilidades personales y sociales
para asesorar a contribuyentes sobre fiscalidad y tributacion.

« Aumenten su grado de concienciacion civica sobre la importancia de cumplir con
las obligaciones fiscales y tributarias.

Asimismo, se espera que las personas asesoradas en NAF:

« Mejoren su conocimiento acerca de sus obligaciones fiscales y tributarias.

- Formalicen su situacion tributaria en caso de que no lo hayan hecho ya y, con ca-
racter mas general, aumenten el cumplimiento voluntario y oportuno de sus
obligaciones tributarias —al menos en mayor medida que quienes no fueron asis-
tidos en NAF—.

Impactos perseguidos por los NAF
A largo plazo, los NAF pretenden contribuir en los paises en los que operan a:

- Mejorar el desempeiio profesional y las buenas practicas de los y las profesio-
nales de contaduria que participaron en el programa NAF cuando eran estudian-
tes.

« Incrementar los ingresos de contribuyentes que, al haber formalizado su situacién
en NAF, pudieron acceder a ayudas con las que consolidaron y/o ampliaron sus acti-
vidades profesionales o empresariales.

- Fortalecer la cultura fiscal y tributaria e incrementar la base tributaria —al menos
entre la poblacién de las comunidades en las que se ubican los nucleos de apo-

yo—.
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Figura 4. Cadena de resultados de los NAF (*)

Recursos Hctividades Productos Efectos Impactos

Humanos: Ksistencia técnica:
Tiempo de
trabajo do
personal RFB

Tiempo de
trabajo de
profesores de

(coordinadores.
NAF)

* Cadena de resultados representativa de los NAF (recoge los elementos mas caracteristicos de los NAF, que pueden
variar entre paises y/o universidades) —elaborada en el taller de Madrid (abril de 2015) y revisada en el taller de
Porto Alegre (agosto de 2015)—. En color rojo se sefalan los eslabones de la cadena que han sido incluidos en el
marco de resultados de los NAF —disefiado también en Porto Alegre—.
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2.4. ;Qué son y para qué sirven el monitoreo y la evaluacion
(M&E)?

El monitoreo y la evaluacion (M&E) son “el conjunto de procesos de planifica-
cion, recogida y analisis de informacién, asi como de su notificacién y discusion,
junto con las habilidades y apoyos que se necesitan para que los productos de
M&E puedan contribuir positivamente a los procesos de toma de decisiones y al
aprendizaje”". El objetivo del monitoreo y la evaluacion es proporcional a los
datos, conclusiones y recomendaciones relevantes, de calidad y en el momento
en que se necesitan para la toma de decisiones informadas por parte de las per-
sonas responsables de programas y politicas publicas. A este respecto, es impor-
tante distinguir entre:

- El monitoreo'®, que es un “proceso continuo de recogida y analisis de informa-
cién que se utiliza para comparar el desempeiio de un proyecto, programa o
politica con sus resultados esperados; y para informar decisiones de gestion
y/o politica durante su implementacion”.

- La evaluacidn, que se refiere a cualquier tipo de estudio realizado de modo
objetivo mediante la aplicacion de métodos de investigacion social con el fin
de saber mas acerca de uno o varios aspectos de un programa o politica y
poder de esta manera aprender, informar la toma de decisiones por personas
responsables y rendir cuentas a la sociedad. Una definicién mas técnica es pro-
porcionada por la red de evaluacion del Comité de Ayuda al Desarrollo de la OCDE:
“La evaluacion es la apreciacion sistematica y objetiva de un proyecto, programa o
politica en curso o concluido, de su disefio, su puesta en practica y sus resultados’,
con el fin de “determinar la pertinencia y el logro de los objetivos, asi como la efi-
ciencia, la eficacia, el impacto y la sostenibilidad para el desarrollo”. Por tanto, una
evaluacioén “debera proporcionar informacién creible y til, que permita incorpo-
rar las ensefanzas aprendidas en el proceso de toma de decisiones de beneficia-
rios y donantes”.

Por tanto, el monitoreo y la evaluacién son dos practicas de apoyo a la planificacién y
gestion que estén relacionadas entre si'y son complementarias, pero que difieren en
cuanto a sus objetivos, los métodos y herramientas que emplean, y cdmo deben ser
programadas y llevadas a cabo. La tabla 3 resume las principales diferencias entre el
monitoreo y la evaluacion.

17. Las definiciones empleadas en esa seccién han sido tomadas del documento: Glosario de los principales
términos sobre evaluacion y gestion basada en resultados, OCDE (2002), Paris.

18. También conocido en espafiol como seguimiento. En esta guia emplearemos por convencion el término
monitoreo, més parecido al término empleado en inglés (monitoring) y mas habitual en numerosos paises de
Ameérica Latina.
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Tabla 3. Diferencias entre el monitoreo y la evaluacion
Monitoreo Evaluacion
Frecuencia Regular, continua Periodica

Cobertura Todos los programas Algunos programas y/o aspectos

Datos Universo Muestras

Da seguimiento a la Personalizada; frecuentemente
implementacion; se fija en el qué | centrada en el desempefio e
impacto y en el por qué

Profundidad de la
informacion

Coste Diversificado Puede ser elevado

Mejora continua de la gestion del | Principales decisiones del
programa programa

Utilidad

2.5. ;Como establecer un sistema de monitoreo y evaluacion para
resultados?

La adopcion por numerosas organizaciones internacionales y agencias gubernamen-
tales en las ultimas décadas del enfoque de Gestion para Resultados ha generado una
gran variedad de experiencias que, a su vez, ha permitido sistematizar las buenas prac-
ticas y lecciones aprendidas de modo que, en la actualidad, existe un amplio consenso
acerca de los principales elementos que caracterizan un sistema de M&E centrado en
el logro de resultados. Asimismo, aunque los modelos existentes de M&E difieren en
cuanto al modo en que fueron establecidos en cada organizacion, se suele recomen-
dar a organizaciones interesadas en monitorear y evaluar los resultados de sus progra-
mas que tengan en cuenta los siguientes diez pasos para el desarrollo de un sistema
de M&E basado en resultados'®:

1. Valorar la preparacion para establecer un sistema de M&E para resultados.

2. Definir los resultados esperados para monitorearlos y evaluarlos.

3. Seleccionar indicadores clave para monitorear los resultados.

4. Determinar los valores de los indicadores de resultados en el momento inicial
(linea de base).

5. Determinar los valores para cada indicador cuando se hayan logrado los resulta-
dos esperados (metas a alcanzar).

6. Dar seguimiento a los indicadores de resultados.

7. Planificar y realizar estudios de evaluacién para saber mas y tomar mejores deci-
siones.

8.Comunicar los hallazgos de los informes de monitoreo y de las evaluaciones.

19. Los diez pasos para el desarrollo de un sistema para el M&E basado en resultados resumidos en la figura 5
y en los que se estructura este capitulo han sido adaptados de: Kusek, Jody Zall & Rist, Ray C. (2004). Diez pasos
para el desarrollo de un sistema de monitoreo y evaluacién basado en resultados. Banco Mundial. Washington,
DC.

28



Guia para el monitoreo y evaluaciéon de resultados de Nucleos de Asistencia Fiscal

9. Utilizar la informacion proporcionada por el sistema de M&E.
10. Hacer sostenible en la organizacién el sistema de M&E para resultados.

Figura 5. Diez pasos para el desarrollo de un sistema para el M&E basado en

resultados
Valorar Ifé lSec:leccéonar Determinar los valores Planificar y realizar Utilizar Ia
Prepaacicn para. TECHTeS para cada indicador estudios de informacién
establecer un clave para d h 1 d ;
cuando se hayan logrado evaluacién para
sistema de M&E monitorear los proporcionada por
los resultados esperados saber mas y tomar
para resultados resultados el sisterna de M&E
# ¢ (metas a alcanzar) mejores decisiones ¢
) P [ fn PN 2 N Pz @
1
® L 4 o & 4 L 4 0@ &/
Definir los Determinar los valores Dar ; Hacer
resultados de los indicadores de seguimiento a o S sosten_lble_en -
esperados para resultados en el ot Indicadorss hallazgos de los organizacion el
monitorearlos momento inicial de resultados lnft?rmes de sistema de
y evaluarlos (linea de base) Imonltcl)reo_v de M&E para
as ione: Itad
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3. Monitorear los resultados de los NAF

3.1. Valorar si el programa esta preparado, y qué necesita para
que se pueda monitorear y evaluar sus resultados

El primer paso para establecer un sistema de M&E basado en resultados es valorar
hasta qué punto la organizacion o el programa que pretende apoyar estd prepara-
do para que se monitoreen y evalien sus resultados. Aunque parezca una cuestion
redundante —de los “diez pasos” posiblemente este sea el mas usualmente pasado
por alto—, es importante tener en cuenta que tomar la determinacién de establecer
un sistema de M&E basado en resultados no significa ni que una organizacién esté ya
preparada para hacerlo, ni tampoco que carezca de ninguna capacidad o experiencia
en M&E.

Todas las organizaciones desarrollan sistemas de informacion que les permiten llevar
a cabo tareas de planificacidn, gestién y, en ocasiones, evaluacion, sin las cuales el
funcionamiento de sus programas no seria posible. Una cuestion diferente, en la que
se centra el M&E para resultados, es hasta qué punto estos sistemas de informacion
son eficaces, en el sentido de proporcionar informacién de calidad y util para la toma
de decisiones, y hasta qué punto permiten saber si se estan obteniendo los resultados
esperados. Esto no significa que deba ignorarse el sistema de informacién que ya exis-
te en esa organizacién; todo lo contrario, para que tenga éxito la transformacion del
sistema es importante comprender los roles, responsabilidades, capacidades e in-
centivos que conforman el sistema de informacion actual y sobre los que se cons-
truird el nuevo sistema de M&E centrado en el logro de resultados.

El recuadro 1 resume las principales preguntas que debemos plantearnos antes de
emprender el establecimiento de un sistema de M&E basado en resultados. Dada la
diversidad de modelos de NAF existentes, es importante que las personas responsa-
bles de cada programa adapten estas preguntas al contexto de su pais. Por ejemplo, al
determinar los incentivos y demandas para desarrollar el sistema de M&E basado en
resultados, es util saber si la agencia tributaria es la principal interesada en recabar
datos sobre los efectos del programa en los contribuyentes; si la demanda de
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informacion proviene principalmente de universidades interesadas en conocer los be-
neficios del programa en los estudiantes; o si el sistema de M&E es igualmente deman-
dado por ambas instituciones. Igualmente, es importante determinar las capacidades
en la Administracién y en las universidades para apoyar el ejercicio del M&E de resulta-
dos, con el fin de dimensionar adecuadamente el sistema, formular unos objetivos re-
alistas y aprovechar las oportunidades de colaboraciéon tanto en el dmbito interinstitu-
cional (por ejemplo, explorar las posibilidades de que departamentos de estadistica
de las universidades con NAF apoyen los ejercicios de recopilacién y analisis de datos)
como internacional (a través de la red de apoyo técnico e intercambio de experiencias
que coordina el programa EUROsociAL). Finalmente, debe tenerse en cuenta las prac-
ticas existentes en materia de recopilacién, andlisis y utilizacion de la informacion, es-
pecialmente si estas responden a mandatos legales que establecen objetivos priorita-
rios y establecen roles y responsabilidades.

En la practica, este primer paso consiste en la elaboracion, con el apoyo de una orga-
nizacion o persona experta en M&E, de un informe de preparacién en el que se descri-
ba la estructura, roles y responsabilidades, practicas y capacidades del sistema de in-
formacion existente, y en el que se propongan acciones concretas (por ejemplo, la
realizacién de talleres de capacitacion sobre M&E a las personas de la agencia tributa-
riay de las universidades que lo necesiten) que faciliten el establecimiento y desarrollo
de un sistema de M&E basado en resultados. El estudio no deberia entrafiar métodos
de recogida y analisis de datos que supongan una duracion y coste excesivos®.

Recuadro 1. Preguntas clave para determinar el nivel de preparacion de una
organizacion para desarrollar un sistema de M&E basado en resultados?'

Incentivos y demandas para disefnar y construir un sistema de M&E basado en resultados:

-+ ;Por qué motivo se estd demandando un sistema de M&E basado en resultados? ;Se trata
de cumplir con un mandato legal (por ejemplo, una nueva ley de transparencia), desarro-
llar una politica (por ejemplo, una reforma de la Administracion publica), cumplir con re-
quisitos de entidades financiadoras (por ejemplo, un pais donante), mejorar el funciona-
miento del sistema (por ejemplo, por iniciativa del funcionariado), satisfacer una demanda
de mas informacién por parte de la sociedad civil o de la ciudadania —o de una combina-
cion de estos factores—?

+ ¢Quiénes son las personas que impulsan la construccién de un sistema de M&E basado en
resultados? ;Cudles son sus motivaciones para promover el M&E basado en resultados?

20. Baésicamente, podria consistir en un estudio de escritorio sobre documentos del programa y la realizacion de
entrevistas o un taller en el que participarian personas representativas de quienes serian los agentes clave para la
recopilacién, andlisis y utilizacion de datos sobre los resultados del programa NAF.

21. Adaptado de: Kusek, Jody Zall & Rist, Ray C. (2004). Diez pasos para el desarrollo de un sistema de monitoreo y
evaluacién basado en resultados. Banco Mundial. Washington, DC.
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- ;Quiénes se van a beneficiar del sistema (politicos, administradores, sociedad civil, donan-
tes, ciudadanos) y qué tipo de informacion van a necesitar?

- ¢Quiénes no se va a beneficiar y hasta qué punto pueden estar en contra de que se esta-
blezca un sistema de M&E basado en resultados?

Funciones y responsabilidades existentes para valorar los resultados obtenidos:

- ¢Cudles son las funciones de las principales agencias y unidades implicadas en la medicién
del desempeiio de la organizacién?

- ;Qué requisitos de reporte de datos tiene que atender la organizacién —al parlamento, al
principal 6rgano de auditoria del pais, a las personas responsables de la organizacién, a
otros departamentos de la Administracion, a organizaciones internacionales, etc.—?

» ;Qué unidades producen datos en la organizacién? ;Quién produce datos en otras organi-
zaciones que puedan ser Utiles para medir el desemperio de la organizacién —por ejem-
plo, el Ministerio de Hacienda del pais, institutos de estadisticas, universidades...—?

- ¢Para qué se utiliza la informacién generada por la organizacién —para la formulacién de
politicas y planes estratégicos, la elaboracion de presupuestos y planes operativos, la ren-
dicién de politicas al parlamento y a la ciudadania...—?

Capacidades de recursos humanos y equipamiento para monitorear y evaluar resultados:

- ¢Cuales son las aptitudes del personal de la organizacién en formulacion de objetivos, ges-
tion presupuestaria, gestion de proyectos y programas, analisis de datos y auditoria de
desempeno?

- ;Se ha llevado a cabo recientemente alguna iniciativa de capacitacién en M&E basada en
resultados dirigida al personal de la organizacién y de entidades colaboradoras?

- ¢Se dispone en la actualidad de apoyo técnico por parte de alguna otra entidad guberna-
mental o externa para la construccién de capacidades o la formacion en sistemas de M&E?

- ¢Existen en el pais institutos, centros de investigacién, universidades u organizaciones pri-
vadas que tengan capacidad para suministrar asistencia técnica y capacitacion en sistemas
de M&E?

3.2. Definir los resultados esperados para monitorearlos
y evaluarlos

Para poder monitoreary evaluar los resultados alcanzados por un programa o poli-
tica, es imprescindible conocer cudles son los resultados que persigue. De igual
modo que antes de establecer un sistema de M&E se suele ignorar el nivel de prepara-
cién de una organizacion para monitorear o evaluar resultados, es frecuente presupo-
ner que los objetivos que persigue un programa estan claramente definidos; sin

33



Carlos Asenjo

embargo, el hecho de que exista un programa no garantiza que cuando fue dise-
nado se hubieran establecido claramente los objetivos que este pretende alcan-
zar en cada uno de los tres niveles de resultados posibles (productos, efectos e
impactos).

Por este motivo, una tarea fundamental que debe llevarse a cabo antes de empezar a
disenar el sistema de M&E basado en resultados de un programa es recabar informa-
cién acerca del mismo —mediante la consulta de documentacién clave y entrevistas a
sus responsables y a socios principales—, con el fin de conocer bien los objetivos que
persigue y la teoria de cambio del programa —es decir, los cambios que pretende
producir en la poblacién beneficiaria y en la sociedad, y el modo en que se espera ge-
nerar tales cambios mediante la movilizacion de los recursos y la realizacién de las ac-
tividades del programa.

En caso de que el programa haya sido formulado empleando el enfoque de marco 16-
gico, el documento principal a consultar serd la matriz de marco légico, que especifica
los recursos con que cuenta el programa, las actividades que lleva a cabo, los resulta-
dos (productos, efectos e impactos) que persigue, los indicadores clave que serdn em-
pleados para valorar si se alcanzaron los resultados esperados, las fuentes de las que se
obtendrén los datos con los que se dard seguimiento a los indicadores clave, y las su-
posiciones principales en las que se basa la teoria de cambio del programa. Una matriz
de marco logico bien formulada deberia, por tanto, proporcionar una definicién clara
de los productos, efectos e impactos que pretende generar el programa, asi como in-
dicadores clave para su monitoreo y evaluacion.

Cuando, en cambio, no se disponga de la matriz de marco légico del programa, de-
bera llevarse a cabo una reconstruccién de la teoria de cambio del programa median-
te consultas a agentes clave, que puede ser Util realizar en el marco de un taller de
M&E organizado con tal fin. Dependiendo del tiempo de que se disponga, la recons-
truccién de la teoria de cambio consistira en la elaboracién de la matriz de marco 16-
gico del programa o, al menos, de la cadena de resultados del mismo. El objetivo,
en cualquier caso, serd que al finalizar el ejercicio se disponga de un documento
sucinto en el que queden claramente definidos los principales resultados que se
pretenden obtener con el programa, tanto en términos de los bienes y servicios
suministrados (productos), como de los cambios que pretende generar en el com-
portamiento y percepciones de la poblacion beneficiaria (efectos) y en la sociedad
en general (impactos).

Debido al contexto y el modo en que surgieron los programas NAF, de manera descen-
tralizada y como resultado de distintas iniciativas en cada pais, no se dispone de una
matriz de marco Iégico para los NAF. Si se dispone, en cambio, de una cadena de resul-
tados de los NAF (véase figura 5), que fue elaborada por coordinadores de las agencias
tributarias y universidades de México y Brasil en el taller de M&E llevado a cabo en
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Madrid en abril de 20152? y que recoge los elementos mas caracteristicos de los pro-
gramas NAF. Estos elementos pueden variar entre paises?, por lo que se recomienda a
las personas responsables de desarrollar el sistema de M&E que recurranaellaen la
medida en que les sea de utilidad, pero siempre adaptdndola a las caracteristicas
especificas del programa NAF de su pais.

3.3. Seleccionar indicadores objetivos verificables que permitan
apreciar si se estd avanzando segun lo previsto y evaluar los
resultados

Los indicadores de resultados son un componente esencial de cualquier sistema de
M&E basado en resultados. Durante la implementacion de un programa o una poli-
tica, los indicadores?** permiten valorar de manera sencilla en qué medida se estd
avanzando segtin lo previsto hacia la consecucion de los logros previstos, y una vez
finalizado, si se han obtenido los resultados que se esperaba. Garantizar que se dis-
pone de buenos indicadores de resultados es, por tanto, un paso necesario antes de
emprender cualquier actividad de recopilacién y andlisis de datos orientada a monito-
rear o evaluar los NAF.

Se suele considerar que un indicador esta bien formulado cuando proporciona una
medicién objetiva, es decir, independiente de quién realice la medicion, y verifica-
ble en el sentido de que existe la posibilidad de acudir a la fuente de la que provie-
nen los datos recopilados y comprobar que la medicién tomada es correcta. Dada la
importancia de las caracteristicas de objetividad y verificabilidad para que un indica-
dor esté bien formulado, la segunda columna de la matriz de marco Iégico se refiere
a los indicadores de resultados como indicadores objetivos verificables (I0V). De
esta manera, los IOV en el marco Iégico de un programa o politica definen los estan-
dares de desempeno que deben alcanzarse para lograr un objetivo global o resulta-
do esperado al tiempo que especifican qué tipo de evidencia permitira confirmar si
el objetivo global o el resultado en cuestion ha sido alcanzado. Al igual que al definir
los resultados esperados de un programa, es importante que la eleccién y formula-
cion de indicadores se lleve a cabo mediante un proceso participativo, de modo que
sean elegidos aquellos que sean mas relevantes e importantes para todas las partes
interesadas.

22. La cadena de resultados de los NAF fue posteriormente revisada y mejorada en el taller de M&E de Porto
Alegre (agosto de 2015), en el que participaron representantes de los programas NAF de Brasil, México y Bolivia.
23. Enpaises con un modelo de NAF altamente descentralizado como el caso de Brasil, la cadena de resultados de
los NAF también podria variar entre universidades.

24. Aunque la palabra“indicador” suele evocar una medicién cuantitativa (por ejemplo, el nimero de estudian-
tes que realizan sus practicas en un NAF), también son habituales los indicadores de caracter cualitativo (como,
por ejempilo, si al finalizar las practicas los estudiantes estan satisfechos o insatisfechos con la experiencia de cola-
boracién con el NAF).
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Desde un punto de vista de la construccion de un indicador, su formulacion debe ser
tan clara y directa como sea posible, teniendo en cuenta que un indicador debe siem-
pre proporcionar informacién acerca de tres dimensiones de la medicién: qué se pre-
tende medir, c6mo se va medir y el periodo de tiempo al que se refiere?. En el caso de
los NAF, si estamos interesados en saber en qué medida el programa afecta positiva-
mente al cumplimiento oportuno y voluntario de las obligaciones tributarias por parte
de los usuarios atendidos en NAF, habra que definir qué va a medirse exactamente
(por ejemplo, si quienes tienen obligacién de hacerlo presentan su declaracion de la
renta en NAF), cémo se medird (por ejemplo, el porcentaje de usuarios atendidos en
NAF que presentan su declaracién de la renta entre aquellos que tienen obligacién de
hacerlo), y qué periodo de tiempo serd tomado en consideracién (por ejemplo, el au-
mento del porcentaje de usuarios entre aquellos que tienen obligacién de hacerlo que
presentan su declaracién de la renta en el afio transcurrido desde la primera visita del
usuario a un NAF).

Ademas de tener definidas sus tres dimensiones constitutivas, se considera que un
indicador es de buena calidad cuando cumple una serie de caracteristicas adicionales,
entre las cuales destacamos por ser la mas frecuentemente empleada® la lista de cinco
rasgos que definen los llamados indicadores SMART (véase recuadro 2). A la hora de
formular un indicador, es importante tomarse el tiempo de pensar si cumple cada
una de las cinco caracteristicas de un indicador SMART, con el objeto de garantizar
que el esfuerzo de recopilacién y andlisis de datos serd de la mayor utilidad posible.

Recuadro 2. Caracteristicas de los indicadores SMART
Se considera que un indicador de resultados es SMART cuando es:

Especifico: expresa con claridad y precision lo que se pretende medir.

Medible: se pueden encontrar datos objetivos y verificables sobre lo que se pretende me-
dir.

Atribuible: proporciona informacién directamente relacionada con los esfuerzos del pro-
grama dirigidos a obtener el resultado que se pretende medir.

Realista: |os datos podran ser obtenidos con la frecuencia requerida y a un coste razonable
en términos de los recursos, el tiempo y el esfuerzo necesarios para su obtencion.

Tiempo: especifica el momento o periodo en el tiempo al que se refiere la medicion.

25. Estas tres dimensiones de un indicador se conocen también como criterio QQT, que hace referencia a las
iniciales en inglés de las palabras quality, quanity y time.

26. Ademas de los criterios SMART, también se consideran caracteristicas de buenos indicadores las que definen
un indicador CREMA, que debe ser: claro (preciso e inequivoco), relevante (apropiado al tema en cuestién),
econdémico (disponible a un costo razonable), medible (susceptible de validacién independiente) y adecuado.
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Algunos ejemplos de cdmo aplicar estos criterios para formular indicadores sobre el
desempefo de un programa NAF:

- Elindicador“porcentaje de usuarios que estaban en situacion tributaria irregular an-
tes de acudir a un NAF por primera vez y que tienen su situacién tributaria formali-
zada un afo después de su primera visita a un NAF” seria mas especifico que simple-
mente el indicador “porcentaje de usuarios de NAF en situacion tributaria regular”
—al precisar mas los datos que serdn recopilados y el grupo de usuarios a quienes se
solicitardn—.

« El indicador “nimero de estudiantes que solicitan participar en el programa NAF”
seria mas facilmente medible que el indicador “nimero de estudiantes interesados
en el programa NAF”—al ser mas facilmente identificable si una persona ha solicita-
do o no participar en un programa que su grado de interés en el programa—.

« El indicador “incrementado el autoempleo como asesores fiscales y tributarios de
estudiantes que participaron en el programa NAF” seria mas atribuible a los esfuer-
zos del programa que el indicador “incrementado el éxito profesional de estudiantes
que participaron en el programa NAF” —puesto que en el éxito profesional de un
estudiante inciden muchos otros factores ademas de su participacién en el progra-
ma—.

- El indicador “porcentaje de estudiantes que realizaron sus practicas en NAF que es-
tan satisfechos con el programa” seria mas realista que el indicador “porcentaje de
la poblacion beneficiaria satisfecha con el programa” —puesto que seria mas senci-
lloy menos costoso realizar una encuesta a estudiantes participantes que a todos los
beneficiarios del programa—.

- El indicador “porcentaje de estudiantes NAF que aumentan su conciencia fiscal y
tributaria un afno después de completar su participacion en el programa” tendria
mejor definido el tiempo al que se refiere la medicion que el indicador “porcentaje
de estudiantes NAF que aumentan su conciencia fiscal y tributaria”

Debe tenerse en cuenta que a veces no es posible encontrar un indicador que sea to-
talmente SMART. Esto se debe a que, frecuentemente, una mayor fortaleza en una ca-
racteristica conlleva una mayor debilidad en otra caracteristica SMART (por ejemplo,
un indicador que proporcione una medicion muy especifica de un resultado puede
conllevar un mayor coste de recoleccién de los datos y por tanto hacer que el mismo
indicador sea menos realista). En resumen: hay que formular indicadores que cumplan
los cinco criterios SMART siempre que sea posible y, cuando no lo sea, elegir entre las
alternativas posibles aquel indicador que presente la mejor combinacién de caracte-
risticas SMART.

Por ultimo, para que el sistema de M&E sea manejable y util, no solo es importante que
cada indicador esté bien formulado sino, ademas, que el nUmero de indicadores sea el
mas adecuado a las necesidades de informacién y a las capacidades de recopilacion,
analisis y utilizacion de la informacién de nuestra organizacion. Se debe elegir el

37



Carlos Asenjo

menor numero de indicadores posible que nos permita obtener una vision represen-
tativa de la marcha y del desemperiio del programa; y siempre que el seguimiento de
esos indicadores suponga un despliegue de recursos y esfuerzo razonables. En la
practica, es frecuente que limitaciones presupuestarias, de personal o de tiempo obli-
guen a concentrarse en el monitoreo y evaluacién de Unicamente los resultados espe-
rados mas relevantes para la toma de decisiones por parte de las personas responsa-
bles del programa en cuestién, o de los que existe una mayor demanda de informacién
por parte de responsables politicos y de la ciudadania.

3.4. Determinar los valores de linea de base y del objetivo
a alcanzar para cada indicador

Para poder valorar durante la implementacién de un programa o politica si se esta
avanzando segun lo previsto hacia el logro de los objetivos planteados y si, una vez
finalizado el periodo de implementacion, se han obtenido los resultados esperados,
no solo es necesario disponer de buenos indicadores que permitan tomar mediciones
de los resultados, también es necesario saber cudl es el valor de cada indicador de
resultados antes de que comiencen las actividades programadas, y cudl deberia ser
su valor para, al finalizar el programa, poder valorar si ha tenido éxito. Con este fin,
los pasos 4°y 5° para el desarrollo de un sistema de M&E basado en resultados se cen-
tran en cémo determinar los valores inicial o de linea de base y de la meta fijada® para
cada indicador de resultados?.

Una vez definidos los indicadores de resultados y antes de determinar las metas a al-
canzar, la primera tarea es obtener para cada uno de ellos los valores de linea de base
que definen la situacién inicial. Para ello, se debera buscar los datos pertinentes en las
fuentes de informacién que haya disponibles, que fundamentalmente se agrupan en
dos categorias:

- Las fuentes primarias son aquellas en las que los datos son recopilados por la
misma organizacién que lleva a cabo la politica o que gestiona el programa objeto
del ejercicio de monitoreo y evaluacion. Se trata, por tanto, de datos de los que no
podria disponerse a menos que la organizacién interesada en establecer el siste-
ma de M&E dedique parte de sus recursos a generar registros contables y adminis-
trativos, realizar entrevistas, levantar encuestas, realizar sesiones de discusién con
grupos focales, llevar a cabo observaciones directas por parte de observadores
cualificados, etc.

27. Eningléslosvaloresdelineadebasey delametaaalcanzar para cadaindicador se denominan, respectivamente,
baseliney target.

28. Con el mismo fin, la matriz de marco légico recoge en su tercera columna los medios de verificacién, es decir,
las fuentes de informacién que permitiran obtener los valores de linea de base y del objetivo a cumplir, asi como las
mediciones intermedias que serviran para detectar si se estd avanzando o no segun lo previsto.
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- Las fuentes secundarias se refieren a datos que han sido generados por agencias o
por personas externas a la organizacién implementadora como, por ejemplo, las es-
tadisticas oficiales (e.g. censos) y los datos recopilados por universidades, centros de
investigacion o empresas especializadas.

Aunque suele ser menos costoso que la utilizacién de fuentes primarias, no siempre es
posible encontrar fuentes secundarias que proporcionen datos Utiles para monitorear
y evaluar los resultados de nuestro programa o politica. Incluso cuando se dispone de
datos de fuentes secundarias que estan relacionados con los resultados esperados de
este, hay que utilizarlos con cautelay tener en cuenta que fueron recopilados con fines
diferentes y que, por tanto, pueden no ser adecuados a nuestro ejercicio de M&E —por
ejemplo, podrian no referirse exactamente al periodo de tiempo o area geografica, o
no ofrecer el nivel de desagregacion (e.g. por area, género, edad, nivel de renta, etc.)
que necesitamos—.

Los programas NAF generan datos administrativos de caracter primario, tales como el
numero de docentes que colaboran en la coordinacién del programa, el nimero de
estudiantes que realizan sus practicas NAF y el nimero de atendimientos a usuarios
realizados en los nucleos de asistencia. Igualmente, en algunos casos las personas en-
cargadas del M&E de un programa NAF podrian utilizar fuentes secundarias —por
ejemplo, consultar las bases de datos de la agencia tributaria para determinar el grado
de cumplimiento voluntario y oportuno de contribuyentes que residen en las munici-
palidades en las que se dispone de NAF operativos—. Asimismo, seria de gran ayuda
disponer de datos recopilados por alguna universidad o centro de investigacion sobre
el grado de identificacion de la poblacién del pais con los valores de una cultura fiscal
y tributaria. Sin embargo, lo mas probable es que estos datos no estén disponibles y
que, en caso de existir tal estudio, se refieran a una poblacién o periodo de tiempo
cuya identificacion con los resultados del programa NAF sea discutible. Por este moti-
vo, frecuentemente serd necesario dedicar recursos para generar este tipo de datos
primarios, por ejemplo, mediante la realizaciéon de encuestas a estudiantes y contribu-
yentes que se hayan beneficiado, o que podrian potencialmente beneficiarse del pro-
grama para estimar su grado de identificacion con valores de una cultura fiscal y tribu-
taria; o mediante entrevistas a docentes y responsables de la agencia tributaria para
valorar su satisfaccion con el programa.

En general, es mas sencillo determinar los valores de linea de base y las metas a
alcanzar para los productos, es decir, los bienes y servicios que proporciona el pro-
grama, que para sus resultados esperados en términos de los efectos previstos so-
bre la poblacién beneficiaria y el modo en que tales efectos contribuyen a impactos
que afectan al conjunto de la sociedad. Por ejemplo, antes de establecer un progra-
ma NAF se sabe que el nimero de estudiantes que realizaron sus practicas y el nu-
mero de atendimientos a usuarios en ese NAF son cero. También es relativamen-
te sencillo fijar metas realistas para un nuevo NAF en relacién con el nimero de
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estudiantes y el nimero de atendimientos a usuarios —sabiendo el nimero de es-
tudiantes de contaduria en esa universidad, la demanda de ese tipo de practicas en
universidades similares que ya cuentan con NAF operativos, y los recursos disponi-
bles para el programa en términos de espacio, equipamiento y nimero de docentes
colaboradores—. Otro ejemplo seria la realizacién de cursos de formacion —por
ejemplo, sobre fiscalidad y tributacion— en los que el numero inicial de personas
que recibieron la formacién es cero y el nimero previsto de personas que recibiran
el curso se puede estimar conociendo las caracteristicas del curso, la demanday los
recursos disponibles.

En los niveles de efectos e impactos, en cambio, no suele ser tan sencillo determinar
cudl es la situacidn inicial, ni qué situacion final cabe esperar como resultado de un
programa o una politica. Por ejemplo: ;cual es el nivel de cumplimiento de obliga-
ciones fiscales por parte de los contribuyentes de una municipalidad en la que hay
una universidad que va a poner en funcionamiento un NAF? ;Y qué nivel de cumpli-
miento se espera alcanzar entre los usuarios de NAF un ano después de su primer
atendimiento? O ;qué nivel de cultura fiscal y tributaria tienen los estudiantes antes
de participar en un programa NAF? Y ;qué nivel cabe esperar que tengan al acabar
sus practicas en un NAF, o un afno después de haber finalizado su participacién en el
programa?

Para medir los efectos de un programa de los que no es facil encontrar datos en fuen-
tes secundarias es frecuente realizar una encuesta entre la poblacion beneficiaria —ya
se trate, en este caso, de estudiantes que realizan sus practicas en los NAF o de perso-
nas que acuden a ellos para recibir informacion o realizar tramites— para determinar
en qué medida se observa el comportamiento esperado. En la practica, esto implica
llevar a cabo una serie de actividades que incluyen, ademds de la definicidn del indica-
dor, el disefio de una estrategia muestral (para evitar emplear mds tiempo y recursos
de los que son necesarios), la preparacién de un cuestionario (y de un instructivo que
indique cdmo debe aplicarse), el piloto del cuestionario (un paso importante para evi-
tar errores que limiten la validez y la utilidad de los datos recogidos) y, finalmente, el
levantamiento, la entrada y el andlisis de los datos.

La determinacién de los niveles iniciales y de las metas a alcanzar por un programa
puede ser mas complicada si se trata de medir aspectos menos tangibles como per-
cepciones o valores —por ejemplo, los valores de cultura fiscal y tributaria de los estu-
diantes—. En caso de tener que medir percepciones o valores, dada su complejidad, se
recomienda en primer lugar consultar la literatura especializada en la cuestion que se
pretende estudiar —en este caso, los valores de cultura fiscal y tributaria— y, en caso
de existir, utilizar algun cuestionario que ya haya sido usado de manera satisfactoria
con anterioridad. Dependiendo de la disponibilidad o no de algun cuestionario ya
contrastado en que apoyarse, puede llegar a ser necesario el disefio de una escala de
medicidon nueva que, para garantizar su utilidad, es muy recomendable que sea
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pilotada mediante la aplicacién de técnicas de andlisis psicométrico, para lo que serd
necesario contar con el apoyo de un experto o experta en la materia®.

Al contrario que la determinacion de los valores de linea de base de los indicado-
res que, esencialmente, es una cuestion técnica, el establecimiento de valores
para las metas a alcanzar comprende tanto aspectos técnicos como politicos y de
gestion. En el establecimiento de una meta no se trata solo de saber cémo se va a
medir si ha sido alcanzada y cual es el punto de partida; también hay que considerar
el nivel de prioridad del objetivo o resultado al que se refiere la meta, el modo en
que los esfuerzos del programa pueden traducirse en resultados, y los recursos y el
tiempo*® de que dispone el programa para alcanzar la meta. Una buena practica para
establecer las metas de un programa consiste en consultar evaluaciones o estudios
referidos a programas similares®' de modo que podamos hacernos una idea de la
intensidad de los resultados esperados de nuestro programa32. Por ultimo, debe se-
Aalarse que en el momento en que se esta disefiando un programa o su sistema de
M&E puede no disponerse de informacién suficiente para establecer metas que
sean alavez ambiciosas y realistas®®, por lo que a lo largo de laimplementacién del
programa es fundamental actuar con flexibilidad y apoyarse en el M&E para, en caso
necesario, modificar las metas iniciales de modo que el programa sea lo mas efectivo
posible.

3.5. Planificar como recoger datos para dar seguimiento a cada
indicador de resultados

Al igual que cualquier otro ambito de gestién —como en la gestidn presupuestaria, la
de recursos humanos o la financiera—, el M&E de un programa o politica es un proce-
so complejo en el que intervienen distintas personas y organizaciones que ejercen
funciones diferentes. El M&E incluye tareas como suministrar datos, recopilarlos, pro-
cesar y analizar la informacién recabada, notificar resultados, alertar de problemas

29. Losanexos 1y 2 a esta guia incluyen los cuestionarios a usuarios, coordinadores y funcionarios colaboradores
de los programas NAF de México y Brasil que han sido desarrollados, respectivamente, por el SAT y la RFB. El anexo
2 recoge ademas un modelo de cuestionario dirigido a estudiantes beneficiarios del programa NAF de Brasil.

30. Enelcasode programas o politicas que tengan un horizonte temporal (por ejemplo, plurianual), puede ser util
establecer también metas intermedias.

31. Teniendo en cuenta las diferencias de tamaiio, disefio y contexto entre nuestro programa y los programas de
que se disponga de informacion.

32. Dada la novedad de los NAF, no se ha realizado aun ninguna evaluacién de impacto de este tipo de progra-
mas, por lo que no se dispone de mediciones de los resultados alcanzados anteriormente que puedan servir de
estimacion para la fijacion de las metas de otros programas NAF. Si se ha avanzado, de momento, en el disefio de las
evaluaciones de impacto de los programas NAF de México y Brasil, por lo que serd posible disponer de este tipo de
datos en el futuro, asi como en el levantamiento de datos de linea de base en el caso del programa NAF de México,
que se describe en el recuadro 6.

33. Paraque seajustificable el establecimiento de un sistema de M&E basado en resultados, las metas del progra-
ma o politica en consideracién deben ser lo suficientemente realistas como para que sean alcanzables y lo suficien-
temente ambiciosas como para que sea necesaria una gestion eficaz y, por tanto, apoyarse en un sistema de M&E
basado en resultados, para poder alcanzarlas.
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detectados, proponer recomendaciones, discutir posibles soluciones, dar a conocer
los resultados obtenidos a colaboradores, especialistas y a la ciudadania Igualmente,
se emplean diversos métodos e instrumentos para recoger y procesar informacion,
dependiendo del programa en consideracidn, el contexto en que este fue disefiado y
estd siendo implementado, el resultado y el indicador empleado para darle segui-
miento y las limitaciones existentes de tiempo, recursos e informacién.

Por este motivo, es importante planificar la recopilacion de datos de modo que los
esfuerzos dedicados al desarrollo y mantenimiento del sistema de M&E sean razo-
nables y permitan recabar informacion de utilidad para la toma de decisiones. Re-
copilar informacidn, analizarla y ponerla a disposicion de las personas que necesitan
tomar decisiones no son actividades accesorias que puedan improvisarse sobre la
marcha: constituyen una parte integral de la gestién de un programa o politica y, como
tal, requieren que se les dedique la atencion, los recursos y el tiempo adecuados. Con
este fin, se recomienda elaborar un plan de M&E de resultados que recoja de manera
lo mds sucinta posible** los aspectos mds importantes a tener en cuenta para poder
monitorear y evaluar los resultados del programa o politica en consideracion. La
tabla 4 resume los elementos basicos de un Plan de M&E basado en resultados con:

- Los indicadores objetivos verificables elegidos para dar seguimiento tanto al esta-
do de ejecucion (objeto del monitoreo tradicional®®) como a los resultados obtenidos
por el programa o la politica en consideracién —agrupados en los niveles de produc-
tos, efectos e impactos.

« Los valores de linea de base y de la meta a alcanzar que se haya determinado para
cada uno de los indicadores de resultados.

- Las necesidades de informacion relativas a cada indicador —en particular, el mo-
mento o periodo de tiempo al que se refiere el indicador®, las categorias de desa-
gregacion® (entre hombres y mujeres, por drea geogréfica, por tipo de servicio pres-
tado o persona beneficiaria, etc.) y la frecuencia (anual, trimestral, semanal, etc.)
necesarias para dar seguimiento a cada indicador.

- Diserio de la recogida de datos, especificando las fuentes de informacion (prima-
rias o secundarias) de las que se obtendran los datos necesarios para dar seguimien-
to a los indicadores de resultados, el método de recoleccion (revision de documen-
tos del programa, consulta de registros administrativos, realizacion de entrevistas,
levantamiento de datos mediante encuestas, etc.), los roles y responsabilidades de

34. Si bien en general en M&E la sencillez es un valor en si mismo, esta maxima es especialmente relevante
en relacion con la elaboracion del plan de M&E puesto que esta practicamente garantizado que un plan que sea
demasiado complejo no serd aplicado y, por lo tanto, no servira para guiar el ejercicio de monitoreo.

35. Latabla 3 muestra las diferencias principales entre el monitoreo tradicional y el monitoreo de resultados.

36. Como minimo, debe especificarse para cada indicador los momentos en el tiempo al que se refieren los
valores de la linea de base y de la meta a alcanzar.

37. Los niveles y categorias de desagregacion de los datos deben ser elegidos cuidadosamente con el fin de
obtener informacion suficientemente detallada como para ver con mas claridad dénde se estan logrando las metas
y dénde podria ser necesario introducir cambios, pero evitando siempre incrementar demasiado los costes y la
complejidad de la recogida y el analisis de los datos.
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las personas u organizaciones que participaran en la recopilacién de datos (en espe-
cial, quién o quiénes deberan suministrar la informacién requerida, quiénes se ocu-
pardn de recoger los datos y quién serd responsable de coordinar el ejercicio) y los
recursos necesarios (humanos, financieros y de equipamiento)®.

« Calendario para la implementacion de la recogida de datos (que puede coincidir
pero en general serd distinto de los momentos en el tiempo a los que se referira la
informacion recabada®), el instrumento o instrumentos a emplear (que deberan es-
tar disponibles antes de que comience la implementacién de la recogida de datos*)
y cualquier necesidad adicional que pueda preverse para llevar a cabo satisfactoria-
mente la recogida de los datos (por ejemplo, la capacitacion del personal de la orga-
nizacién que participara).

- Andlisis, discusion y difusion de resultados: principales productos de M&E que su-
ministrara el sistema (informes de monitoreo, informes de evaluacion, publicacio-
nes), roles y responsabilidades (quién llevara a cabo el analisis de la informacion
recopilada, quién informara a quién de los resultados una vez analizada la informa-
cién, quién serd responsable de darle la difusion adecuada y qué personas u organi-
zaciones constituirdn la audiencia objetivo de la informacion generada), activida-
des previstas (reuniones con gerentes, organizacién de talleres, participacion en
conferencias, publicacién en Internet...) y calendario indicativo para el reporte y
difusién de los resultados.

Planificar la evaluacién o el plan de evaluaciones mas adecuado para el programa
o la politica en consideracion es una tarea importante en el disefio del plan de M&E
de resultados. Como ha sido explicado anteriormente, las evaluaciones son estudios
que permiten comprender mejor aspectos del programa y sus resultados de los que
el monitoreo no proporciona o proporciona insuficiente informacién. Siendo dos
practicas complementarias, en la elaboracion del plan de M&E se debe tener en
cuenta los vinculos entre ellas y establecer los principales ambitos a evaluar —por
ejemplo, proyectos o componentes de un programa—y sincronizar el calendario de
evaluaciones con el de las actividades de monitoreo para evitar la duplicacién de
esfuerzos, especialmente en la recogida de datos. En el capitulo 4 de esta guia se
explica mas detalladamente qué son las evaluaciones, qué preguntas pueden ayu-
dar a responder, los tipos de evaluaciones que existen, y cdmo llevar a cabo un estu-
dio de evaluacion.

38. Enlafigura 12 se resumen los principales métodos de recopilacion de datos y su coste aproximado.

39. Por ejemplo, si se desea saber el porcentaje de usuarios NAF en situacién tributaria regular al finalizar el
ano 2016, al disefar la recogida de datos habria que programar dos recopilaciones: la primera seria el registro
de las personas atendidas en NAF, y se llevaria a cabo a lo largo de todo el afio 2016; y la segunda consistiria en la
consulta de bases de datos o la realizacién de encuestas a usuarios NAF para determinar su situacion tributaria, y
normalmente se llevaria a cabo a principios de 2017.

40. En algunos casos puede ser necesario desarrollar un instrumento nuevo como, por ejemplo, para realizar una
encuesta a beneficiarios, frecuentemente habra que disefar un cuestionario, una herramienta de captura de datos
y los instructivos correspondientes.
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Finalmente, en el anexo 3 se muestra el borrador de plan de M&E del NAF de Brasil que
fue elaborado en el taller de Porto Alegre (agosto de 2015), con el animo de que pueda
servir de referencia a otros programas NAF que estén disefando su sistema de M&E.

Tabla 3. Diferencias entre el monitoreo de ejecucion y el monitoreo de resultados*'

Monitoreo de ejecucion | Monitoreo de resultados

Utilizado tradicionalmente para dar seguimiento a
la ejecucién de proyectos

Utilizado para dar seguimiento a una gran variedad
de intervenciones y politicas

Disenado para ofrecer informacién sobre aspectos
administrativos, de ejecucién y de gestién del
proyecto

Disenado para ofrecer informacién sobre aspectos
relacionados con la eficacia de una intervencion o
politica

Realizado por la organizacion o agencia
implementadora del proyecto

Realizado conjuntamente con socios estratégicos

Se proporciona una descripcién del problema o
situacion inicial, antes del proyecto

Se recopilan y muestran datos de linea de base que
describen el problema o la situacién inicial

Uso de normas de referencia®y productos
inmediatos

Uso de indicadores de resultados

Se recogen datos sobre insumos (por ejemplo, los
desembolsos efectuados), actividades y productos
inmediatos

Se recogen datos de los bienes y servicios
suministrados (productos) y del modo en que estos
contribuyen o no a generar efectos e impactos en la
poblacion beneficiaria y en la sociedad

Informes sistematicos sobre los insumos utilizados y
los productos suministrados

Informes sistematicos con informacion cualitativa y
cuantitativa sobre los productos suministrados y los
avances hacia los efectos e impactos

Tabla 4. Estructura de un plan de M&E basado en resultados

Diseno dela

Analisis, discu-

Necesi- . Implemen- | ., e ox
recogida de . sion y difusion
dades de tacion de
informa- datos e en de resultados
Valor < o (fuente de (productos de
. cion . . s de datos .
Indicadores | de Valor ) informacion, M&E a realizar,
.. , (tiempo, (calenda-
objetivos |linea |dela . | rolesyrespon- .. roles y respon-
N frecuencia, " rio, ins- "
verificables | de meta ) sabilidades, sabilidades,
categorias p trumento, . .
base método, recur- , actividades
dedesagre- necesida-
.. sos humanos, . . dereportey
gacion de . des adicio- | ... .,
financieros y de difusion, calen-
los datos) . . nales) X
equipamiento) dario)
1. Objetivo
global /
Impacto
Indicador 1.1
Indicador 1.2
41. Adaptado de: Kusek, Jody Zall & Rist, Ray C. (2004). Diez pasos para el desarrollo de un sistema de monitoreo y

evaluacién basado en resultados. Banco Mundial. Washington, DC.

42. Eninglés, benchmarks.
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Tabla 4. Estructura de un plan de M&E basado en resultados (cont.)

. Disefio de la Analisis, discu-
Necesi- . Implemen- | ., Ay
recogida de . sion y difusion
dades de tacionde
informa- datos [arecagida deresultados
Valor . s (fuente de (productos de
. cion . .. de datos .
Indicadores | de Valor | . informacion, M&E a realizar,
. . P (tiempo, (calenda-
objetivos linea dela frecuencia roles y respon- fio, ins- roles y respon-
verificables | de meta . | sabilidades, ! sabilidades,
categorias . trumento, o
base método, recur- . actividades
dedesagre- necesida-
. . sos humanos, . . dereportey
gacion de . des adicio- | .. .,
financieros y de difusion, calen-
los datos) . . nales) ik
equipamiento) dario)
2. Efectos /
Outcomes
Indicador 2.1
Indicador 2.2

3. Productos
/ Outputs

Indicador 3.1
Indicador 3.2

3.6.Recoger datos para dar seguimiento a cada indicador
de resultados

Para que el ejercicio de monitoreo sea util, la recopilacién de datos deberd llevarse a
cabo de tal manera que proporcione datos confiables, vdlidos y oportunos:

« Confiables: |la medicion de los indicadores debe realizarse de la misma manera a lo
largo de toda la duracién del programa.

- Vdlidos: los datos de los indicadores deben medir correctamente el desemperio del
programa.

- Oportunos*: los datos deben estar disponibles cuando se necesitan para informar
la toma de decisiones.

Paralograrlo es fundamental tener presente que el mantenimiento y utilizacion de un
sistema de M&E es mds un ejercicio de gestion —y en ocasiones politico— con cier-
tos aspectos técnicos que una cuestion técnica con ciertos elementos de cardcter
gerencial o politico. De nada sirve haber disefiado un plan de M&E excelente desde el

43, Con el fin de garantizar que la informacién recabada sea de utilidad, es importante que el tiempo dedicado
tanto alarecogida como al analisis de los datos haya sido determinado con anticipacion, de modo que no transcurra
demasiado tiempo entre el momento del que se estd informando y el momento en el que se estad tomando la
decisién correspondiente.
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punto de vista técnico —en el sentido de que disponga de una selecciéon adecuada de
indicadores, que estos hayan sido bien formulados, que los valores de linea de base y
de las metas a alcanzar estén bien determinados y que proporcione una guia util para
la preparacion e implementacién de la recogida de datos—, si las personas que deben
suministrar la informacién no prestan atencién a que los datos sean de calidad y que
estén disponibles cuando se necesitan; si las personas responsables de recopilar los
datos y coordinar el sistema no saben —o no estan suficientemente motivadas para
hacerlo— reunir la informacién a tiempo, procesarla adecuadamente, e informar pun-
tualmente a quienes la necesitan para tomar decisiones; o si las personas responsables
del programa o la politica no saben que existe informacidn que puede serles de utili-
dad, o no valoran la informacidn recibida suficientemente como para que influya en su
toma de decisiones.

En este sentido, se suele destacar cuatro rasgos caracteristicos fundamentales de un
buen sistema de monitoreo basado en resultados:

- Apropiacion: la apropiacién requiere que todas las partes interesadas consideren
gue para que la gestion del programa sea eficaz es importante recolectar datos y
utilizar la informacion recogida. Cuando en alguna parte del sistema de monitoreo
no existe interés en obtener datos de calidad y a tiempo, entonces se rompe el flujo
de informacién y el sistema deja de proporcionar informacion util.

- Gestion: para recoger datos eficazmente es necesario que haya una clara designa-
cién de la persona o unidad responsable de la coordinacion del ejercicio, asi como
un apoyo continuado por parte de la gerencia del programa para garantizar que
todas las personas involucradas estan suficientemente motivadas en la recopilacién
de datos y en la utilizacion de la informacién generada por el sistema.

- Mantenimiento: puesto que la utilidad de la informacién recabada depende de la
calidad y puntualidad de los datos recopilados, es necesario que todas las personas
y unidades implicadas en el ejercicio conozcan bien cudl es su papel y laimportancia
de su contribucién al sistema. Para ello, es importante que la coordinacién y las rela-
ciones de colaboraciéon en la recogida de datos se produzca tanto de manera verti-
cal (desde las personas y unidades que suministran datos hacia la coordinacién del
sistema de monitoreo y de ahi a la gerencia de la organizacién) como horizontal
(entre las distintas personas y unidades que participan en la recogida de datos). Di-
cho de otro modo, cada una de las personas que participan en el ejercicio de moni-
toreo debe mantener un “campo visual” que le permita saber en todo momento lo
que se espera de ella, lo que estan haciendo los demas, y como influye su aportacion
al desempeno global del sistema.

- Credibilidad: un sistema de monitoreo es creible si permite tanto reconocer los lo-
gros que se estan consiguiendo como detectar los problemas que vayan surgiendo.
En otras palabras, un sistema que no sea capaz de detectar y transmitir a la gerencia
del programa tanto las buenas como las malas noticias no sera percibido como un
sistema que proporcione informacién util y, por lo tanto, no sera utilizado.
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Desde un punto de vista operativo, una coordinacion eficaz del ejercicio, que informe
a todas las personas y unidades involucradas sobre su papel y el calendario previsto
para la recogida de datos, que les proporcione directrices claras —y, cuando sea nece-
sario, capacitacion y apoyo técnico—, y que transmita motivacién es esencial para
para garantizar la apropiacion, el mantenimiento y la credibilidad del sistema de moni-
toreo. A este respecto, se han identificado las siguientes buenas practicas en la recogi-
da de datos:

« Informar con antelacion del calendario programado para la recogida de datos*, res-
petar siempre que sea posible las fechas de solicitud de informacion acordadas y
enviar recordatorios amables a quienes se hayan retrasado en el envio de datos con
una frecuencia y tono de urgencia adecuados®.

- Llevar a cabo con frecuencia andlisis rutinarios y sencillos de los datos, y preguntar
siempre que se encuentre algo inusual o inesperado.

- Cuando se pretenda monitorear aspectos del programa o de sus resultados a los que
no se les haya dado seguimiento antes, pilotar los nuevos indicadores e instrumen-
tos de recogida de datos para detectar qué funciona y qué no funciona e introducir
mejoras antes de generalizar su uso.

« No solo hay que pedir datos, también hay que informar al personal del programa

frecuente y puntualmente de los resultados de los analisis para que comprueben

que la informacién que suministraron es valorada y util.

Notificar los hallazgos de manera sencilla para facilitar su comprensién —por ejem-

plo, utilizando cddigos de “banderas” o “seméforos” con colores que identifiquen los

asuntos que requieren una atencién inmediata (color rojo), los que necesitan ser
abordados cuando sea posible (color amarillo) y los que van segun lo previsto y no
requieren atencién en estos momentos (color verde)—.

- Organizar después de cada informe de monitoreo o de evaluacién sesiones de re-
flexion para valorar qué tal esta yendo el ejercicio de monitoreo y la marcha del
programa.

44, Aunque se haya informado a todos los suministradores de datos del calendario previsto para su recopilacién,
no se debe asumir que todas las personas involucradas recordaran las fechas, por lo que es recomendable enviarles
un email o llamarles por teléfono cada vez que se acerque la fecha en que deben enviar los datos para recordarselo.
Este recordatorio debe enviarse con suficiente antelacion como para que les dé tiempo a recabar y enviar todos los
datos solicitados sin extenderse de la fecha de entrega prevista, pero con la suficiente cercania como para que si no
han empezado todavia a reunir los datos comiencen a hacerlo para llegar a tiempo.

45. Al planificar las fechas de la recogida de datos, se debe haber previsto un margen de tiempo para posibles
retrasos que, en caso de que se produzcan, deben resolverse lo antes posible mediante el envio de recordatorios,
llamadas de teléfono o, si fuera necesario, visitas personales a la persona o unidad que no envié los datos a
tiempo. En caso de retrasos en el envio de datos tan importante es actuar rapidamente enviando recordatorios
como hacerlo de manera amable y proporcionada, teniendo en cuenta que normalmente habré una razén por
la que no se pudo enviar los datos a tiempo, y recordando que establecer una relacién de confianza con los
suministradores de datos es crucial para el buen funcionamiento y la sostenibilidad del sistema de monitoreo.
En ningulin caso se debe emplear expresiones duras en un recordatorio y solo en situaciones excepcionales es
recomendable poner en copia del recordatorio a la persona responsable de supervisar el trabajo de quien
suministra los datos.
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3.7. Analizar los datos recopilados e informar puntualmente a
las personas responsables para que puedan tomar decisiones
informadas y mejorar el desempeiio del programa

Aunque la mayor parte de las actividades de monitoreo suelen estar relacionadas con
el disefio de indicadores e instrumentos de medicién y con la recopilacién de datos, el
monitoreo no solo consiste en recabar informacién, ademds se necesita procesarla
adecuadamente y comunicarla de manera eficaz para que sea Util en la toma de
decisiones.

A diferencia de la evaluacion que, dependiendo del tipo de preguntas que trate de
responder y de la metodologia empleada, puede requerir la aplicacion de sofisti-
cadas técnicas de analisis cuantitativo o cualitativo, el analisis de datos de monito-
reo suele limitarse a una descripcion sencilla y sintetizada de la informacién reca-
bada. El principal desafio no es técnico —normalmente basta saber manejar un
procesador de textos y una hoja de calculo— sino organizativo: para que los datos
recopilados en el ejercicio de monitoreo sean utilizados, deben reflejar fielmen-
te aquello a lo que se estd dando seguimiento, no suministrar ni mds ni menos
informacion de la necesaria y haber sido procesados, organizados y presenta-
dos en el formato adecuado de modo que estén disponibles cuando se necesiten
para informar decisiones.

La tabla 5 muestra un ejemplo de estructura de un informe de monitoreo de resulta-
dos. Al igual que en el plan de M&E, la informacion es organizada por indicador, distin-
guiendo entre los tres niveles de resultados (productos, efectos e impactos) a los que se
estd dando seguimiento, y mostrando para cada uno de ellos el valor de linea de base,
la meta a alcanzar y la fuente de la que proviene la informacion. Partiendo de esta es-
tructura, un informe de monitoreo se centra en resumir:

- El valor actual que toma cada uno de los indicadores, y la fecha® a la que se refiere.

- El estado de progreso en que se encuentra el programa hacia el logro de cada resul-
tado esperado, y cualquier otra circunstancia de la que se considere importante in-
formar a la persona o personas responsables del programa.

- La accién o acciones especificas que se recomienda emprender para resolver los
problemas o adaptarse a los cambios de circunstancias detectados.

46. Normalmente, el valor actual del indicador se referira a una fecha cercana al momento en que se realice el
informe pero, dependiendo de las necesidades y disponibilidad de datos y de cémo se haya disefiado el calendario del
plan de M&E, no siempre sera asi —por ejemplo, si se esta dando seguimiento al nimero de estudiantes inscritos en
un programa NAF en 2015, es posible que el dato se refiera al mes de septiembre de 2015, momento en que se realizd
la inscripcion de estudiantes, y que el informe de monitoreo se haya realizado en diciembre de ese mismo aflo—.
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- Un cédigo de accion*’ que permita a la persona a la que se dirige el informe visuali-
zar rapidamente el estado de progreso del programa y qué tipo de accion se requie-
re para hacer frente a los problemas y situaciones de las que se estd informando
—por ejemplo, en la tabla 5 se muestran los siguientes codigos: ll = Problema detec-
tado: solucionar; 1] = Posible mejora: considerar; .| = Avanzando segun lo previsto:
esperar proxima medicion; y ! | = Informacidn no disponible: averiguar mds—.

Tabla 5. Estructura de un informe de monitoreo de resultados

Accion
Fuentede |Estadode cclones
. .. recomenda-
Valor informacion | progreso
. Valor das
. deli- |Valor (Fuente (Problemas . o
Indicadores dela . . (Y, si se Codi-
. .. nea de | actual primariao |detectados .
objetivos meta . considera |gode
. base secundaria |y cual- e
verificables . adecuado, |accion
(fecha) dela que quier otra L.
(fecha) . . .. | los proxi-
(fecha) provienen |informacién
mos pasos a
los datos) relevante) .
seguir)
1. Objetivo
global /
Impacto
Indicador 1.1 | 0% ? 15% Evaluacion de | Datosaunno | Confirmar que
(2015) |(2016) |(2017) |impacto disponibles la evaluacion
(en curso) [fecha avanza segun
prevista] lo previsto
2. Efectos /
Outcomes
Indicador 2.1 | 15% 25% 25% Fuente de Avanzando Averiguar m
(2015) (2016) (2017) informacién 1 | mejor de lo razén y revisar
previsto meta al alza si
procede
Indicador 2.2 | 1000 2000 3000 Fuente de Avanzando Volver a E
(2015) (2016) (2017) informacién 2 | segun lo revisar dato
previsto en [fecha]
3. Productos
/ Outputs
Indicador 3.1 |0 2 20 Fuente de Retraso Llevar a cabo n
(2015) (2016) (2017) informaciéon 3 | debido a [accién
[explicacion] | correctival
Indicador3.2 |0 3 3 Gerenciadel |Completado
(2015) (2016) (2016) programa

47. Aunque en los informes de monitoreo frecuentemente se muestran cddigos que resumen para cada indicador
de resultados el estado de progreso en que se encuentra el programa (por ejemplo, mediante la utilizacién de
codigos de completado, en curso, retrasado, cancelado, etc.), en esta guia se recomienda utilizar cédigos de accion
como los que se muestran en la tabla 5 para favorecer una implicacién mas activa de quien lleva a cabo el ejercicio
de monitoreo en cuanto a la formulacién de recomendaciones a las personas responsables de la gestion del
programa.
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Tan importante como presentar la informacion de monitoreo de manera sencilla,
clara y fdcil de entender es conocer la audiencia objetivo, es decir, la persona o per-
sonas a quienes va dirigida. Aunque se suele ver el monitoreo como un ejercicio de
apoyo a la gerencia de un programa o a las personas responsables de una politica, un
sistema de M&E también proporciona informacién que puede ser demandada por
otros agentes clave internos (comisiones parlamentarias, 6rganos de control de la Ad-
ministracién...) y externos (centros de investigacién, medios de comunicacion,
ONG...). En el caso de los programas NAF, es importante tener en cuenta que la infor-
macién generada por el sistema de M&E sera utilizada en primer lugar para tomar de-
cisiones por las personas que coordinan el programa en la agencia tributaria y las uni-
versidades; pero también por docentes y estudiantes colaboradores que estaran
interesados en conocer para qué estan sirviendo sus esfuerzos, asi como por otras or-
ganizaciones interesadas en dar a conocer el programay sus resultados entre la comu-
nidad universitaria (asociaciones de docentes, organizaciones estudiantiles), las em-
presas (asociaciones empresariales, colegios profesionales, cdmaras de comercio )y la
ciudadania en general (medios de comunicacién, ONG).

Cuando, como en el caso de los NAF, la audiencia objetivo del programa o politica
objeto de monitoreo es diversa, personalizar los productos y actividades de notifi-
cacion y difusion de resultados a cada tipo de audiencia ayuda enormemente a
“transmitir el mensaje”. Algunos de los productos y actividades mas habituales para
informar, discutir y difundir los resultados del ejercicio de monitoreo son:

- Las comunicaciones puntuales (Ilamadas telefénicas, correos electrénicos, mensa-

jes de texto, mensajes verbales ) pueden ser un medio muy eficaz de “transmitir el

mensaje” a la persona correspondiente, especialmente cuando se haya detectado
un problema o una situacién que requiera de una atencién inmediata“.

Informes de monitoreo o progreso —como el ejemplo mostrado en la tabla 5—

que sirvan de base para la discusion con la persona o las personas responsables del

programa de los avances observados y de los problemas detectados a través de re-
uniones periédicas* de seguimiento.

« Presentaciones que resuman los avances de resultados, los problemas detectados y
las correspondientes acciones y pasos a seguir propuestos para su presentacion al
comité directivo de la organizacion, a socios colaboradores y donantes y a otras en-
tidades que requieran esta informacion.

48. Es una practica muy recomendable anotar todas las comunicaciones puntuales mantenidas en un cuaderno
o bitdcora que incluya la persona a quien se inform¢, la fecha y un resumen lo mas breve posible de lo comunicado
—en especial cuando se trate de llamadas telefénicas o mensajes verbales—.

49. Aunque la periodicidad de las reuniones dependera de la frecuencia con que se necesite la informacion, de
la frecuencia con que se puedan obtener datos nuevos (es decir, la frecuencia de la recolecciéon de datos recogida
en el plan de M&E) y de la disponibilidad de tiempo de las personas destinatarias de la informacion, en general es
preferible realizar reuniones breves con una mayor frecuencia (por ejemplo, reunirse durante 1-2 horas cada quince
dias) que llevar a cabo sesiones de discusion mas extensas y espaciadas en el tiempo (por ejemplo, dedicarle un dia
cada trimestre a discutir los avances del programa).
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- Notas de avance en las que se resume el estado de progreso del programa, para su
difusion a través de la pdgina web de la organizacién, blogs especializados u otros
medios de comunicacion.

- Utilizacion de la pdgina web de la organizacion para publicar los informes de moni-
toreo, presentaciones y notas de avance —asi como para informar del calendario y
distribuir los instrumentos y materiales de apoyo durante la recogida de datos—.

- Utilizaciéon de redes sociales (listados de correo electrénico, grupos de Facebook,
WhatsApp o Google, mensajes en Twitter...) para comunicar los avances de resulta-
dos a las personas involucradas en el ejercicio de monitoreo y a otras personas u
organizaciones que puedan estar interesadas.

La principal dificultad que suelen encontrarse en la practica quienes se encargan del
monitoreo de un programa o una politica es la limitada disponibilidad de tiempo* de
quienes necesitan utilizar la informacién para tomar decisiones, por lo que es impor-
tante involucrar desde el comienzo a los y las gerentes del programa en el diseio del
plan de M&E e incluir en este las actividades y el calendario previstos®' para notifi-
car y difundir los avances de resultados, de modo que puedan respaldar el proceso
y programar con anticipacion el tiempo que le dedicardn a esta tarea.

3.8. Garantizar la sostenibilidad del sistema de M&E en la
organizacion

El dltimo de los diez pasos para el desarrollo de un sistema de M&E basado en resulta-
dos se refiere a garantizar que, una vez realizada la inversion en recursos, esfuerzo
y tiempo necesarios para poner el sistema de M&E en funcionamiento, este sea sos-
tenible en el sentido de que proporcione una utilidad a la organizacién superior al
coste y esfuerzos necesarios para mantenerlo.

Gran parte de la sostenibilidad del sistema de M&E dependera de si se han realizado
adecuadamente las tareas descritas en los nueve pasos anteriores, pues de esa manera
nos habremos asegurado de que los esfuerzos dedicados a desarrollar el sistema ha-
yan sido razonables y de que, una vez esté en funcionamiento, proporcione una infor-
macion fiable y unos productos de conocimiento utiles para la organizacién. Por tanto,
al desarrollar el sistema es importante establecer los incentivos adecuados para que la

50. Se les debera informar con suficiente frecuencia como para que la utilidad de la informacién aportada, en
términos de los problemas que se puedan corregir (antes de que se vuelvan mas graves) y de las oportunidades
de mejora que puedan ser aprovechadas (antes de que se pierda la oportunidad) justifiquen el esfuerzo de
recopilacion, procesamiento y discusion de la informacion recabada.

51. En el caso del monitoreo de intervenciones, organizaciones, estrategias o politicas complejas (por ejemplo,
un programa plurianual que combine varios componentes o actividades) suele ser util elaborar un plan de
comunicacion y difusién de resultados e incorporar las acciones de difusion de resultados en el plan estratégico
de comunicaciones de la organizacion.
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practica de M&E sea lo mas sencilla y lo mas eficaz posibles. En tltima instancia, el
sistema de M&E serd sostenible en la medida que sea utilizado.

Tabla 6. Incentivos y trabas a la sostenibilidad de un sistema de M&E para resultados®?

Incentivos positivos | Incentivos negativos

Roles y responsabilidades de M&E claramente
definidos

Falta de claridad en la asignacion de roles y
responsabilidades —la funcion de M&E es asignada
como “tarea accesoria”a una unidad que tiene otras
responsabilidades—

El personal de M&E recibe un salario competitivo con
el fin de atraer profesionales cualificados/as a la
funcion de M&E

La unidad de M&E no es debidamente atendida —por
ejemplo, se asignan las funciones de M&E a personas
poco cualificadas o con un desemperio profesional
bajo—

El personal dedicado a M&E tiene una cierta
estabilidad y posibilidades de proyeccién profesional

Alta rotacion del personal dedicado a M&E

La informacion recabada y los analisis emanados del
sistema de M&E se utilizan para mejorar los resultados
de la organizacién

Falta de claridad acerca de como se han utilizado o se
van a utilizar los datos y analisis emanados del sistema
de M&E

Se incentiva y anima al personal a que haga preguntas
y proponga soluciones innovadoras a los problemas

Se penaliza a quienes cometen errores al innovar
dentro de sus areas de responsabilidad

Se emplean distintos medios para la comunicacién de
resultados, incluidas técnicas de visualizacién para
hacer facil y atractivo el manejo de la informacion

El principal medio de comunicacién de resultados es la
elaboracion de informes

Las evaluaciones de desemperio del personal se
utilizan tanto para premiar el logro de objetivos como
para incentivar el aprendizaje y la innovacion

Las evaluaciones de desempero del personal se
centran exclusivamente en determinar si se realizaron
las actividades y si se suministraron los productos

La informacion circula en dos direcciones, informando
en cada nivel a quienes suministraron informacién de
cémo va a sery como fue utilizada

La informacion circula en una sola direccion, de
quienes suministran informacion a la unidad de M&E y
de ahi a las personas responsables de tomar decisiones

52. Adaptado de: IFAD (2002): A Guide for Project M&E:

Managing for Impact in Rural Development. Roma.
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4. Ocho pasos para el diseiio, elaboracion y utilizacion
de un estudio de evaluacion

La evaluacion® es, junto con el monitoreo, la otra gran categoria de métodos, herra-
mientas y practicas que apoyan la planificacién y la gestion orientadas al logro de re-
sultados mediante la recogida y analisis de datos, el procesamiento y sistematizacién
de informacion y, en definitiva, la generacion de conocimiento util para la toma de
decisiones sobre programas y politicas publicas. La evaluacion y el monitoreo son
complementarios en el sentido de que, mientras el monitoreo se centra en recopilar
de manera sistematica y continua datos con el fin de valorar el desempefio de un pro-
grama o politica durante su implementacién, la evaluacion permite abordar una am-
plia gama de preguntas que exceden el ambito de aplicacion del monitoreo, pero que
también son de interés para gerentes del programa, responsables de politicas, socios
estratégicos, universidades, organizaciones de la sociedad civil y la ciudadania en ge-
neral. Por este motivo, es importante racionalizar los esfuerzos y sincronizar los ejer-
cicios de monitoreo y evaluacion mediante la incorporacion de las actividades y
productos de evaluacion en el plan de M&E del programa o politica en considera-
cion como una parte integral del mismo>*.

En la practica, puede ser util ver cada evaluacion como un proyecto de mayor o menor
tamano® que requiere una planificacién, asignacién de recursos y programacion de
tareas previas; la ejecucién de una serie de actividades —principalmente recopilar da-
tos, analizarlos y elaborar el informe de evaluacién; pero también otras como comuni-
car, discutir y difundir los resultados del estudio— vy, finalmente, el monitoreo de sus
efectos —en particular, la respuesta de la gerencia del programa a las recomendacio-
nesy el seguimiento a si estas son implementadas—. De modo similar a los diez pasos

53. Una definicién mas precisa del término evaluacion es proporcionada por el Grupo de Evaluacion del Comité
de Ayuda al Desarrollo de la OCDE —véase seccion 2.4.

54. Por este motivo, la planificacion, realizacién y utilizacion de evaluaciones constituyen los pasos 7, 8y 9 de los
Diez pasos para el desarrollo de un sistema para el M&E basado en resultados (figura 5).

55.  Aunque una evaluacion no tiene por qué suponer un coste y complejidad excesivos, dada la gran diversidad
de tipos de evaluacion que existen, no se debe presuponer que una evaluacion es siempre un proyecto pequerio.
Hay evaluaciones como las evaluaciones rdpidas (rapid assessments) que suelen requerir asignaciones modestas
de recursos y pocos dias de trabajo. Otras como, por ejemplo, las evaluaciones de impacto, normalmente implican
movilizar equipos mayores y llevar a cabo recopilaciones de datos mas costosas, generalmente a lo largo de mas
de un afio.
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para el desarrollo de un sistema de M&E basado en desarrollos explicados en el capitulo
3, en esta guia se proponen ocho pasos o etapas que resumen el desarrollo de un
estudio de evaluacion>® —véase figura 6—:

Decidir qué y para qué evaluar.

Determinar el alcance, las preguntas y la metodologia del estudio de evaluacion.
Contratar el equipo de evaluacién.

Elaborar el plan definitivo de trabajo para la evaluacion.

Recoger datos.

Analizar la informacién recogida y elaborar el informe de evaluacion.
Comunicar, discutir y difundir los resultados de la evaluacion.

Incorporar las lecciones aprendidas en la toma de decisiones.

© N AWN =

Figura 6. Ocho pasos para el disefio, elaboracién y utilizacién de un estudio de evaluacién®’
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metodologia del trabajo de la y elaborar el informe aprendidas en
estudio de evaluacién evaluacion de evaluacién la toma de
decisiones

Disefio Desarrollo Utilizacién

4.1. Decidir qué y para qué evaluar el programa

Al igual que sucede con el monitoreo, una buena planificacion es el mejor punto de
partida para desarrollar una evaluaciéon que responda a las necesidades del programa
o de la politica que pretende informar. Saber cudl es la poblacién beneficiaria y sus
necesidades; los objetivos, medios, actividades y reglas operacionales del programay
el contexto institucional son cuestiones importantes para conocer la teoria de cambio
que subyace al disefo de la intervencion®®. Solo si se tiene una idea clara de en qué

56. Los ocho pasos para el desarrollo de un estudio de evaluacion descritos en este capitulo estan inspirados
en las tres fases y diez etapas del itinerario de una evaluacién explicadas en: MAEC (2007). Guia para la gestién de
evaluaciones de la Cooperacién Espanola. Madrid.

57. Adaptado de: MAEC (2007); HM Treasury (2011); IEG (2015).

58. En algunas ocasiones la teoria de cambio del programa esta explicada o al menos esbozada en algun
documento de planificaciéon —idealmente, la matriz de marco Iégico con que se disefd el programa—. Cuando no
es asi, una de las primeras tareas del equipo evaluador suele consistir en revisar la documentacién del programa
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consiste y qué pretende lograr el programa se podrd identificar sus aspectos mds
relevantes y, entre estos, discernir lo que se sabe de lo que no se conoce suficiente-
mente y, de esta manera, identificar aquello de lo que se desea averiguar mds, es
decir, el objeto de la evaluacion.

Tan importante como saber los objetivos y caracteristicas del programa a evaluar
es conocer el contexto en que tiene lugar. Debe tenerse en cuenta que los motivos
para evaluar un programa responden a las necesidades y los intereses de los distintos
grupos que participan en su disefio e implementacion, que se benefician de él, y que
son afectados directa o indirectamente por sus actuaciones. Conocer las motivacio-
nes para realizar una evaluacién ayuda a definir sus objetivos y acotar®, entre to-
dos los posibles dmbitos de investigacion, aquellos que suscitan un mayor interés
para ser evaluados. Estas son algunas de las principales razones por las que se suele
llevar a cabo estudios de evaluacion:

- Para defender la propuesta de lanzar un nuevo programa.

- Para elegir las actividades mejor alineadas con los objetivos de un programa exis-
tente.

« Para rendir cuentas a los financiadores y/o a la ciudadania.

- Para defender ante la oficina presupuestaria la tesis de que un programa existente
debe continuar, ser modificado o ser ampliado a mas beneficiarios o a otras zonas
del pais.

- Para saber en qué medida un programa o sus resultados son sostenibles.

- Para saber si el programa es eficiente y efectivo —en el sentido de que genera los
efectos e impactos deseados.

Lograr que todos los actores relacionados con el programa estén involucrados des-
de el principio en el ejercicio de evaluacion es esencial para que esta tenga en cuen-
ta las prioridades e inquietudes de todos ellos. Con este fin, es muy recomendable
establecer uno o varios grupos de referencia en los que participen representantes de
cada organizacién o parte interesada y, dependiendo de las necesidades del estudio,
personas con amplia experiencia en evaluacién y en las 4reas tematicas que serdn
abordadas®. Las funciones del grupo de referencia pueden incluir desde identificar las

y entrevistar a responsables del programa y a otros agentes clave con el fin de reconstruir la teoria de cambio y de
esta manera definir con mas precision las preguntas a responder y estructurar el plan de trabajo de la evaluacion.
59. Para acotar el objeto de la evaluacion se debe repasar las principales dimensiones del programa —Ilas
organizaciones involucradas, el marco normativo que regula sus actividades, el territorio donde se llevan a
cabo, sus sectores o ambitos tematicos de actuacion, los distintos grupos (si los hubiera) de poblacion benefi-
ciaria, su duracion, etc.— y establecer niveles de prioridad para la evaluacién en funcién de la disponibilidad
o ausencia de informacién, los intereses de los actores involucrados y las posibles aplicaciones del conoci-
miento generado por la evaluacion para mejorar aspectos concretos del programa o informar sobre nuevas
lineas de actuacion.

60. La composicion del grupo o grupos de referencia dependerd de la naturaleza del estudio, de las carac-
teristicas de la organizacion que desarrolla el programa evaluado y del contexto politico e institucional. Por
ejemplo, una organizacién interesada en evaluar varios programas similares posiblemente preferira constituir
un Unico grupo de referencia que ayude a configurar el plan de evaluaciones y que guie el proceso de elaboracién
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necesidades de informacién y los objetivos de la evaluacion, hasta aportar insumos,
supervisar la calidad del proceso y difundir los resultados. La involucracién de los
agentes clave desde las etapas iniciales del estudio no solo ayudara a que estén mejor
informados del proceso, sino también a fomentar una amplia apropiacién de la evalua-
cién y de las conclusiones y recomendaciones del estudio una vez finalizado.

Por ultimo, antes de emprender una evaluacién es importante plantearse hasta qué
punto es posible —y justificable, desde el punto de vista del coste, el tiempo y los
esfuerzos que acarrearia— llevarla a cabo. Con este fin, es una buena practica llevar
a cabo un andlisis de evaluabilidad que, dependiendo de la disponibilidad de tiem-
PO y recursos, serda mas o menos ambicioso y tendra una mayor o menor compleji-
dad. La tabla 7 muestra los principales elementos a tener en consideracién a este
respecto.

Tabla 7. Principales elementos a tener en consideracion en un analisis de
evaluabilidad®

Analisis de evaluabilidad
| | |

GALLL IOl Existencia y disponibilidad |Implicacion de actoresy

diagndstico, objetivos y

. de informacion contexto sociopolitico
estrategias
Relevancia del diagnéstico: Disponibilidad de informacion Implicacién y actitud de los
valoracioén de la definicién de los actores ante la evaluacion
problemas y su articulacién Existencia de un sistema de
monitoreo Dotacién de recursos para la
Definicién de los objetivos evaluacion (humanos, financieros
Definicién de indicadores y de tiempo)
Coherencia interna de la
estrategia propuesta Contexto sociopolitico

4.2. Definir las preguntas y la metodologia del estudio de
evaluacion

Una vez establecidos los objetivos de la evaluacion, el siguiente paso es definir
preguntas precisas de modo que el equipo evaluador pueda abordarlas eficaz-
mente. La clave en este punto consiste en guardar un equilibrio entre formular

de todas las evaluaciones programadas. En cambio, una organizacién interesada en evaluar un nimero redu-
cido de intervenciones estratégicas de caracteristicas distintas normalmente optara por constituir un grupo
de referencia para cada una de ellas. De igual modo, dependiendo de la mayor o menor dificultad técnica y
complejidad del contexto del programa, podra ser conveniente constituir mas de un grupo de referencia y
designar distintos roles y responsabilidades a cada uno de ellos —por ejemplo, un comité de seguimiento de
caracter técnico con participacion de personas expertas en evaluacién o en un drea tematica determinada, y
un comité de direccién centrado en garantizar la participacion y apropiacion del estudio por todas las partes
interesadas—.

61. Fuente: MAEC (2007). Guia para la gestidn de evaluaciones de la Cooperacién Esparnola. Madrid.
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suficientes preguntas como para poder satisfacer con el nivel de profundidad y el
detalle requeridos las demandas de informacién de todos los actores clave, y man-
tener el nimero y complejidad de las preguntas dentro de los limites de lo que
razonablemente podra responder el equipo evaluador en el tiempo y con los re-
cursos disponibles. Un buen punto de partida para emprender esta tarea es tener
presente tres grandes categorias de preguntas que abordan las evaluaciones:

« Preguntas descriptivas: tratan de determinar qué ha ocurrido o estéd ocurriendo, y
cémo.

« Preguntas normativas: tratan de determinar si las cosas son como deberian ser.

- Preguntas de causay efecto: tratan de determinar en qué medida el programa eva-
luado ha“marcado la diferencia” —en el sentido de que los cambios observados son
atribuibles a ese programa—.

Por ejemplo, en el tipo de programas que nos ocupan podemos plantearnos pregun-
tas como de qué manera los usuarios de los NAF conocen la existencia del programa
(descriptiva), si la conexion a Internet y el equipamiento en los nucleos de asistencia
permite a los estudiantes brindar adecuadamente los servicios de informacion y ase-
soramiento a los usuarios (normativa) o si, un afno después de haber finalizado sus
estudios, los estudiantes NAF que se dedican profesionalmente a prestar servicios
de contaduria aplican buenas practicas profesionales en mayor medida que quienes
se graduaron sin haber participado en el programa (causa y efecto).

Un punto alternativo de partida es considerar los cinco criterios de evaluacion en tor-
no a los cuales suelen definirse las preguntas de la mayoria de las evaluaciones de
programas y politicas de desarrollo:

- La pertinencia o medida en que los objetivos de la intervencién son congruentes
con los requisitos de los beneficiarios, las necesidades del pais, las prioridades glo-
bales y las politicas de los asociados y donantes.

- La eficacia o medida en que se lograron o se espera lograr los objetivos de la inter-
vencién, tomando en cuenta su importancia relativa.

- Laeficiencia, o medida en que los insumos (recursos, tiempo, etc.) se han convertido
en resultados.

- Elimpacto o medida en que la intervencion ha tenido directa o indirectamente efec-
tos positivos y negativos a largo plazo, primarios y secundarios, ya sea de manera
intencionada o no intencionada.

- La sostenibilidad o medida en que los beneficios de una intervencion se mantienen
en el tiempo una vez esta ha concluido.
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Tabla 8. Categorias de preguntas que pueden responder las evaluaciones

Tipos de preguntas de evaluacion

!

Preguntas descriptivas

¢Cudles son los objetivos princi-
pales del programa?

{Qué servicios proporciona el
programa a la poblacién benefi-
ciaria?

{Como se registra la poblacién
beneficiaria en el programa?
¢{Existen diferencias en cuanto a
como se implementa el progra-
ma en distintas zonas geogréfi-
cas?

{Estd satisfecha la poblacion
beneficiaria con los servicios re-
cibidos?

;Cudnto cuesta el programa?

|

Preguntas normativas

;Responde el disefio del pro-
grama a las necesidades de la
poblacién beneficiaria?

¢{Es la dotacién de recursos del
programa suficiente en compa-
racion con sus objetivos?

;Se estd implementando ade-
cuadamente el programa?
;Logrd el programa los objeti-
vos que tenia previstos?

;Se ha gastado mas recursos de
los previstos para llevar a cabo
las actividades del programa?

|

Preguntas de causa y efecto

Como resultado de su participa-
cién en el programa, ;ha mejo-
rado la situacién de la pobla-
cion beneficiaria?

¢{Tiene el programa algun efec-
to indirecto (positivo o negati-
Vo) sobre otras personas distin-
tas de la poblacién beneficiaria?

La figura 7 muestra los elementos de la cadena de resultados con los que esta mas re-
lacionado cada uno de los cinco criterios de evaluacion.

Figura 7. Utilizacidn de los cinco criterios de evaluacion en las distintas fases del ciclo
de programa

PERTINENCIA

IMPACTO

T 1 =]
.A.’.”E’I'.,".DJ\DES.‘ PRO
| | ouTP

i

Disefio / Implementacién ' l

|

L

Resultados

EFICIENCIA

EFICACIA

SOSTENIBILIDAD

Ademas de en los cinco criterios de evaluacidn anteriores, algunos estudios de evalua-
cién ponen el énfasis en otros criterios como:

- La focalizacion o medida en que las actividades se concentran en grupos de la po-

blacion beneficiaria considerados de atencién prioritaria.
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- La cobertura o medida en que la intervencion es accesible para todas las personas
beneficiarias.

- La participacion o medida en que determinados actores —por ejemplo, organiza-
ciones de la sociedad civil o la poblaciéon beneficiaria— estan involucrados en la
planificacion y evaluacion de la intervencion.

- Lacoherencia o medida en que los objetivos de la intervencién son adecuados para
resolver los problemas planteados y los instrumentos propuestos son consistentes
para alcanzar los objetivos.

+ La apropiacion o medida en que las instituciones del pais objeto de la interven-
cién estan identificadas con sus objetivos e involucradas activamente en sus acti-
vidades.

- El alineamiento, o medida en que la intervencion es consistente con las estrategias
de desarrollo y con los sistemas y procedimientos del pais.

- La armonizacion o medida en que la intervencién estd coordinada con otras inter-
venciones similares o coincidentes en sus objetivos en el mismo pais.

Para determinar la metodologia de evaluacién, ademas de los criterios en los que se
centrard el estudio es importante tener en cuenta los distintos tipos de evaluacion
que existen. El tipo de evaluacion a emplear dependera de una multiplicidad de facto-
res como el objeto de estudio, los aspectos del programa a los que se prestan mas
atencién o el momento del ciclo de vida del programa en que se lleva a cabo. Una
persona que sea responsable de un programa y esté interesada en evaluarlo no nece-
sita saber los detalles técnicos de todas las metodologias de evaluacion, pero si ser
conscientes de que hay una gran variedad de métodos e instrumentos, conocer las
principales opciones disponibles, y apoyarse en personas expertas y en el grupo de
referencia para delimitar las cuestiones de mayor interés a investigar y elegir el tipo o
los tipos de evaluacion mas adecuados para abordar cada uno de ellos. La tabla 9 resu-
me algunas de las tipologias mas frecuentemente empleadas para clasificar las evalua-
ciones.

Por ultimo, cabe sefalar la importancia de sincronizar los tiempos necesarios para
el disefo, la realizacion y la utilizacion de la evaluacion con las distintas fases del
ciclo del programa o politica evaluada. En particular, debe elegirse una metodolo-
gia que permita que el estudio esté finalizado con una antelacién suficiente como
para que sus conclusiones y recomendaciones puedan influir en los procesos de
toma de decisiones en las fases del ciclo del programa que sean pertinentes —véase
figura 8.
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Figura 8. Desarrollo y utilizacion de tipos de evaluacion en las distintas fases del ciclo de

programa
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Tabla 9. Tipologias de evaluacion®?

Tipologias de evaluacion (¥)

7

Enfoque tedrico en
que se fundamenta

Finalidad principal

Aspectos del
programa en que
se centra

Racionalista

Pluralista

Participativa

Trata de separar lo mas
posible la recogida de
datos de la descripcion
de los hechos y los
puntos de vista del
evaluador y las partes
interesadas

Trata de incluir lo mas
posible los puntos de
vista, ideologias y
valores de todas las
partes interesadas

Trata de involucrar a
socios y otras partes
interesadas en el
proceso de evaluacion

Prospectiva

Formativa

Sumativa

Dirigida a valorar los
posibles resultados del
programa para decidir
acerca de su viabilidad
y/o mejorar su disefio

Dirigida a aprender
como se esta llevando
a cabo el programa con
el fin de mejorar su
desempefio

Dirigida a determinar
hasta qué punto se
lograron los resultados
esperados del
programa para decidir
respecto a su
continuidad o
ampliacién

Centrada en objetivos

De procesos

De impacto

Se centra en valorar
hasta qué punto un
programa consigue
objetivos claros y
especificos

Se centra en
comprender el modo
en que un programa
esta siendo
implementado

Se centra en medir hasta
qué punto el programa
ha generado efectos en
el comportamientoy
valores de la poblacion
beneficiaria e impactos
en el conjunto de la
sociedad

62. Adaptado de: Gloria Rubio (2011): “The Design and Implementation of a Menu of Evaluations’, The Nuts &
Bolts of M&E Systems. Banco Mundial.
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Tabla 9. Tipologias de evaluacién (cont.)

Tipologias de evaluacién (¥)

Vv

Ex ante / Prospectiva Intermedia Ex post / Final
Momento en que se Evalua el programa Evalua el programa Evalta el programa una
lleva a cabo antes de que comience | mientras esta siendo vez que ha concluido

implementado

Externa /
Interna Semiindependiente .
P Independiente
Llevada a cabo por Llevada a cabo por Llevada a cabo por un
Equipo evaluador personal de la personal de la evaluador o equipo

organizacion evaluada | organizacion evaluada | independiente, no
adscrito auna unidad | adscritoala

que larealiza

independiente de la organizacion evaluada

unidad responsable del

programa

Cuantitativa Mixta Cualitativa

Metot.ios de Emplea métodos Combina métodos Emplea métodos
recogiday cuantitativos para la cuantitativos y cualitativos para la
analisis de datos recogida y el analisis de | cualitativos para la recogida y el analisis de
empleados datos recogiday el andlisisde | datos

datos

(*) Tipologias no excluyentes entre si, de modo que un estudio de evaluaciéon normalmente se adscribira a varias de
ellas —por ejemplo, una evaluacion final podra haber sido llevada a cabo por un equipo evaluador externo, ser
sumativa atendiendo a su finalidad principal y mixta de acuerdo con los métodos de recogida y anélisis de datos
empleados—. También es preciso observar que los abordajes pueden variar dependiendo de la evaluacion y traba-
jar tanto a nivel de diseio como a nivel de proceso y resultados al mismo tiempo.

Una buena practica que permite incrementar la probabilidad de que la informacién re-
cabada efectivamente refleje aquello que se pretende conocer del programa —y, por
tanto, mejorar la calidad de las conclusiones y recomendaciones del estudio— consiste
en combinar varios métodos de evaluacion o triangulacion®. Al triangular, el equipo
evaluador obtiene una informacién valiosa que le permite confirmar, matizar, detectar
inconsistencias o comprender mejor la informacion previamente obtenida. Por ejemplo,
para examinar el desempefio de los NAF se podria llevar a cabo una evaluacién de im-
pacto para estimar los efectos que la participacién en el programa tiene en la poblacion
beneficiaria. Los resultados obtenidos podrian comprenderse mejor mediante la realiza-
cién de entrevistas en las que docentes, estudiantes y usuarios NAF explicaran como fue
su experiencia, qué aspectos valoran y qué creen que podria mejorarse del programa®.

63. Elconcepto de triangulacion también suele aplicarse a la utilizacion de un método para informar la utilizaciéon
de otro método. Por ejemplo, para recabar datos sobre el programa NAF de México mediante una encuesta de
intercepcion a usuarios, previamente se disei6 un cuestionario que fue pilotado en el NAF de la UNAM. En el piloto,
ademads de rellenar el borrador de cuestionario, los usuarios fueron entrevistados acerca del grado de comprension
de las preguntas y de su experiencia rellenando el cuestionario.

64. Elrecuadro 3 describe los posibles disefios que se propusieron para evaluar el impacto de los programas NAF
de México y Brasil en los talleres de Madrid (2-4 de marzo de 2015) y Porto Alegre (24 de agosto-1 de septiembre de
2015) y en las sesiones de trabajo en México, DF (19-29 de abril de 2015).
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Recuadro 3. Evaluar el impacto de los NAF de México y Brasil

En los talleres y sesiones de trabajo de Madrid, México DF y Porto Alegre se propusieron dis-
tintos posibles disefios para evaluar el impacto de los programas NAF de México y Brasil:

Para evaluar el impacto de los NAF de México se propusieron dos posibles disefios cuasi-
experimentales:

Para evaluar el impacto de los NAF, se propuso un disefio cuasi-experimental de empare-
jamiento (matching) con diferencias en diferencias segun el cual se recogerian datos so-
bre los indicadores de resultados del programa en usuarios beneficiarios y no beneficiarios
de NAF antes y después de la campana de la renta de 2016. El impacto de los NAF se estima-
ria comparando los valores observados en usuarios que acudieron a NAF (grupo de tratamien-
to) con los valores observados en usuarios que acudieron a servicios de atencion del SAT en
localidades similares en caracteristicas observables a las localidades donde exiten NAF ope-
rativos, pero en las que no existe aiin ningiin NAF en funcionamiento (grupo de comparacion).

Ademas, se explord la posibilidad de evaluar el impacto de los puntos de acompafamiento
NAF, una modalidad piloto en la que estudiantes NAF se desplazan a puntos de alta actividad
econdmica situados en el entorno de la universidad donde se ubica el NAF para ofrecer los
servicios del programa directamente a la poblacién objetivo. Ademas, se compararia el impac-
to obtenido en puntos de acompanamiento NAF con el impacto en otros puntos a los que se
desplazarian unidades del programa de informacion y sensibilizacion fiscal del SAT Crezcamos

”

Juntos, asi como con el impacto en puntos en que actuarian conjuntamente ambos programas:

Para ello, se seleccionaria de entre todos los puntos de alta actividad geografica ubicados en las
cercanias de NAF —identificados a través del Sistema de Informacion Geogréfica del SAT— una
muestra aleatoria de puntos de acompanamiento correspondientes a los grupos de tratamien-
to 1 (Acompariamiento NAF), tratamiento 2 (Crezcamos juntos), tratamiento 3 (Acompanamiento
NAF + Crezcamos juntos), y a un cuarto grupo de puntos de alta intensidad econémica al que no
se desplazarian unidades de ninguno de los dos programas (Grupo de control).

Para evaluar el impacto de los NAF de Brasil se propuso un disefio cuasiexperimental de
diferencias en diferencias segun el cual se tomarian medidas de los indicadores de resultados
del programa antes de iniciar el programa NAF correspondiente al aflo académico 2016-2017 y
un ano después de haber completado las practicas. La comparacion entre el grupo de trata-
miento y el grupo de comparacion se realizaria en relacién con dos tipos distintos de efectos:

- En relacién con los efectos de los NAF en los y las estudiantes que participan en el programa,

se utilizarfa el listado de estudiantes matriculados en contaduria como espacio muestral del
que se extraerian dos muestras aleatorias estratificadas por universidades: de estudiantes
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participantes en NAF (grupo de tratamiento) y de estudiantes no participantes en NAF (grupo de
comparacion). Este disefio se basa en que tan solo participa en los NAF un porcentaje pequefio
de estudiantes de contaduria y en la hipétesis de que, en la ausencia del programa, las diferen-
cias entre estudiantes participantes y no participantes en NAF son estables en el tiempo.

- Enrelacién con los efectos del programa en las personas usuarias de servicios brindados
por los NAF, estudiantes colaboradores realizarian una encuesta a una muestra de usuarios
y usuarias que acudieron a los NAF. El nimero de usuarios entrevistados en cada NAF (gru-
po de tratamiento) seria determinado en funcién del nimero total de contribuyentes en la
zona geogréfica en la que se ubica el NAF. De este modo, el grupo de comparacion seria una
muestra aleatoria estratificada de contribuyentes que acudieron a oficinas de la RFB en
cada area geografica, una vez excluidos de la misma las personas que acudieron a NAF.

4.3. Conformar el equipo de evaluacion: establecer roles y
responsabilidades, redactar términos de referencia, contratar
evaluadores/as y supervisar su trabajo

Una vez delimitados el objeto, el alcance y las preguntas de evaluacién, es el momento
de conformar un equipo de que relina los conocimientos, habilidades y experiencia
necesarias para abordar eficazmente las cuestiones planteadas. Las organizaciones
que disponen de personal capacitado —generalmente, adscritos y adscritas a una uni-
dad especializada de evaluacién— podran optar por llevar a cabo una evaluacion in-
terna, es decir, asignada a alguna persona o unidad de la propia organizacién, o exter-
nalizar el estudio. Cuando no se disponga de suficiente capacidad técnica en la propia
organizacion para llevar a cabo la evaluacion, o cuando la motivacion principal del
estudio sea rendir cuentas a la ciudadania o a otras instancias (por ejemplo, a socios
financiadores), lo mas recomendable es optar por contratar un evaluador o un equipo
de evaluacién independiente y llevar a cabo una evaluacion externa®®.

El tamafo del equipo de evaluacidon dependera de las dimensiones del programa o
politica objeto de estudio, del niumero y complejidad de las preguntas de evaluaciony
de la disponibilidad de recursos. Cuando se trata de evaluar un aspecto puntual de un
programa, o de evaluar la viabilidad o el desempefio de un programa pequeno, es
frecuente asignar la evaluacién a una sola persona o contratar un evaluador o evalua-
dora independiente. Cuando se trata de evaluar un programa de envergadura, con

65. Las conclusiones y recomendaciones de las evaluaciones externas suelen ser mas objetivas al haber sido
formuladas por personas ajenas a las motivaciones e intereses de los actores involucrados en el programa, por
lo que el estudio en principio tendrad una mayor credibilidad tanto fuera como dentro de la organizacién. Las
evaluaciones internas, en cambio, se basan en un conocimiento mayor del programa y su contexto, por lo que sus
conclusiones y recomendaciones tendran una mayor probabilidad de ser tenidas en cuenta y llevadas a la practica
al estar basadas en informaciones mas precisas y que tienen mas en cuenta las distintas inquietudes que el estudio
pueda despertar en cada una de las partes interesadas.
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varios ambitos complejos que deben ser examinados, o de responder a una cuestién
que suponga una mayor dificultad técnica, es frecuente la contratacién de un equipo
de evaluadores de modo que cada miembro se especialice en determinadas tareas®®.

Los Términos de Referencia (TdR) son el documento de prescripciones técnicas
que servira de referente para la seleccion de la persona o el equipo que desarrollara
el estudio de evaluacion. Los TdR deben resumir de manera estructurada, clara y
precisa las principales caracteristicas del estudio (descripcién del programay su con-
texto; por qué y para qué se realiza la evaluacion; su objeto, alcance y preguntas
preliminares; las conclusiones del andlisis de evaluabilidad y el enfoque metodolégi-
coy técnicas de recogida de datos propuestos) y lo que se espera del equipo evalua-
dor (principales tareas, productos esperados, parametros para su valoracion y fechas
de entrega). Igualmente, los TdR deben especificar claramente la composicion del
equipo de evaluacién, asi como los requerimientos en cuanto a conocimientos, ha-
bilidades técnicas y experiencia de cada uno de sus miembros —véase figura 9.

Figura 9. Estructura tipica de los Términos de Referencia (TdR) de una evaluacion

Estructura de Términos de Referencia (TdR) para una evaluacion
|

— | Un titulo de la evaluacién que sea sucinto y descriptivo

— | Descripcién del proyecto o programa

— | Razones que motivan la evaluacion, y qué se espera de ella

_» | Alcance de la evaluacién, cuestiones que deben ser abordadas y preguntas preliminares que
se espera que resuelva el estudio

Identificacion de actores clave, y sus roles y responsabilidades en el proceso evaluativo
—quién harad qué y mecanismos de rendicién de cuentas—

— | Descripcion del proceso evaluativo —actividades que seran llevadas a cabo—

_, | Lista de productos esperados: plan de trabajo para la evaluacion, informe preliminar, informe
final de evaluacion y presentaciones

Descripcion del equipo de evaluacion y de las cualificaciones necesarias para cada miembro
del equipo: educacion, experiencia, conocimientos y habilidades requeridas

Presupuesto indicativo basado en las actividades programadas, el tiempo disponible, el
tamafno y composicion del equipo de evaluacion, los viajes previstos, etc.

Unos TdRs disefiados correctamente guian y sirven como referencia clara de lo que se
solicita de la evaluacion. Es importante involucrar desde el comienzo al grupo de refe-
rencia en su elaboracion, revisién y aprobacidn para que reflejen adecuadamente las
motivaciones y expectativas del estudio, asi como los roles y responsabilidades de los
principales actores involucrados en el proceso evaluativo —véase tabla 10—.

66. Por ejemplo, para llevar a cabo una evaluacion de impacto suele necesitarse, ademas de un evaluador o
evaluadora experta en métodos de evaluacion de impacto, otros especialistas en técnicas y tareas especificas,
como el muestreo estadistico, la supervision del trabajo de campo y el andlisis de datos.
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Finalmente, se debe elegir, tomando en cuenta los pasos anteriores, el equipo de eva-
luaciéon mas adecuado para llevar a cabo el estudio. Para esto, una practica habitual es
establecer un comité de seleccion —en el que pueden participar miembros del grupo
de referencia— encargado de valorar las diferentes propuestas recibidas y elegir la
mas adecuada en funcién de una serie de criterios preestablecidos —incluyendo la
calidad de la propuesta metodoldgica, la experiencia y cualificaciones del equipo de
evaluacién y la adecuacion del presupuesto a los objetivos y caracteristicas del estu-
dio—.

Tabla 10. Principales roles y responsabilidades de los actores involucrados en el desarrollo

de una evaluacién®’

[Actores [
| !

- ldentificar el objeto de la evaluacion
Establecer claramente las motivaciones principales y utilizacion esperada

del estudio
- Involucrar a los socios clave en el proceso evaluador mediante el
Cliente principal: establecimiento de uno o varios grupos de referencia
la organizacion - Facilitar al coordinador/a de evaluacion y al equipo evaluador el apoyo
interesada en evaluar institucional y la documentacién e insumos que necesiten para realizar
el programa y que su labor

normalmente financia Discutir con el equipo evaluador las conclusiones y recomendaciones
el estudio del estudio

Proporcionar una respuesta a cada recomendacién del estudio, justificar
las propuestas rechazadas y elaborar un plan de accion paraimplementar
las recomendaciones aceptadas

Publicar y promover la difusion de los resultados de la evaluacion

Socios clave:
las personas u
organizaciones

Manifestar sus expectativas e inquietudes en relacién con el estudio
Identificar cuestiones de interés para ser evaluadas
En ocasiones, participar activamente en la elaboracion del estudio

distintas del cliente facilitando datos e insumos, o contribuyendo al andlisis de la informacién
principal que tienen recabada por el equipo evaluador

interés en el - Participar en la discusion, difusién y seguimiento a laimplementacion de
programa objeto de las recomendaciones de la evaluacién

evaluacion

67. Adaptado de: Morra Imas & Rist (2009). The Road to Results. Banco Mundial. Washington, DC.
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Tabla 10. Principales roles y responsabilidades de los actores involucrados en el desarrollo
de una evaluacion (cont.)

Actores il Roles y responsabilidades

— |+ Determinar el objeto e identificar los usos esperados de la evaluacion

- Determinar los socios clave que deben estar involucrados en el proceso
de evaluacién

Definir el alcance y las preguntas de la evaluacion, y determinar el

Coordinador/a de enfoque metodolégico

evaluacion: - Redactar los Términos de Referencia (TdR) de la evaluacién y contratar el

la persona que equipo evaluador

gestiona el disefo, la - Asegurarse de que el equipo evaluador tiene acceso a los documentos y

preparaciony la personas que necesita

implementacién del - Supervisar y monitorear el trabajo del equipo evaluador y facilitarles

estudio, y que lidera la retroalimentacion y orientacion cuando sea necesario

comunicaciéon y - Valorar la calidad y discutir las conclusiones y recomendaciones del

difusion de sus borrador con el equipo evaluador y proporcionar insumos para la

resultados, asi como el finalizacion del informe final de evaluacion

seguimiento a la « Aprobar el informe final de evaluacion

implementacién de « Valorar y documentar los trabajos del equipo evaluador, asi como las

recomendaciones buenas practicas y lecciones aprendidas durante el proceso de
evaluacion.

« Comunicar los resultados de la evaluacién al cliente principal y
desarrollar actividades de difusion de resultados entre socios clave u
otras audiencias.

— |+ Facilitar insumos en relacion con el disefo de la evaluacion que puedan

ayudar a acotar el objeto y precisar las preguntas de evaluacion

Revisar la informacion y la documentacion proporcionadas por el cliente

principal y socios clave

- Si fuera necesario, disefiar o adaptar instrumentos para la recogida de
datos

« Llevar a cabo visitas de campo y realizar entrevistas

- En evaluaciones participativas, fomentar la participacion activa de todos

los actores involucrados

Informar al coordinador/a de evaluacion de los progresos logrados y de

las dificultades encontradas durante la realizacién del estudio

- Recopilar y analizar la informacion recabada e interpretar los hallazgos
del estudio

- Elaborar el informe de evaluacién y preparar una presentacion resumida
de sus resultados

- Comunicary discutir las conclusiones y recomendaciones de la evaluacion

con el coordinador/a de evaluacion, el cliente principal y los socios

clave

Contribuir a la difusion de los resultados de la evaluacion

Equipo evaluador:
la persona o personas
que llevan a cabo el
estudio de evaluacion

66



Guia para el monitoreo y evaluacién de resultados de Nucleos de Asistencia Fiscal

Recuadro 4. Consejos para redactar los Términos de Referencia (TdR) de una evaluacion®

Las siguientes practicas pueden ser de utilidad a la hora de redactar los TdR de una evalua-
cion:

- Defina de manera explicita y clara todos los objetivos de la evaluacién, incluyendo:

1. Las cuestiones generales y las preguntas preliminares de evaluacion que deben ser
abordadas por el estudio.

2. Los socios clave y como se espera que cada uno de ellos utilice los resultados de la eva-
luacion.

3. El enfoque metodolégico global a emplear.

4. Los productos esperados de la evaluacion, las fechas de entrega previstas para cada uno
de ellos y cémo seran utilizados.

5. Los conocimientos y experiencia requeridos para los miembros del equipo de evalua-
cion.

6. Aspectos logisticos relevantes.

+ No se limite a enumerar los objetivos en términos técnicos o de procesos; aclare de qué
manera se espera que la evaluacion sea de utilidad para la organizacién que encarga el
estudio.

- Enfatice las preguntas preliminares que se espera que responda la evaluacion.

- Evite incluir demasiadas cuestiones. Es preferible que la evaluacién analice unas pocas
cuestiones en profundidad a que examine de manera superficial una gran variedad de
asuntos.

4.4. Elaborar el plan definitivo de trabajo de la evaluacion

Una vez determinado el proceso de evaluacién y elegido el equipo evaluador, es el
momento de acometer la elaboraciéon del estudio de evaluacion. Hay que recalcar que
la participacion de todos los actores implicados, asi como la supervisidn de la calidad
del trabajo de los evaluadores son partes primordiales que toman un papel importan-
te en determinar el éxito o fracaso de la evaluacion. Una tarea importante en este sen-
tido es elaborar el plan definitivo de trabajo de la evaluacion. El plan de trabajo de la
evaluacion es el documento que guia todo el proceso de elaboracién del estudio, y en
él se determina:

- Las metodologias y técnicas que seran utilizadas para la elaboracion del estudio y
durante la recopilacion y andlisis de los datos.

68. Fuente: Morra Imas & Rist (2009). The Road to Results. Banco Mundial. Washington, DC.
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+ Los roles y responsabilidades, mecanismos de coordinacién y canales de comunica-
cién entre el equipo, el cliente principal, los socios clave y el grupo de referencia de la
evaluacién.

- Los productos que serdn entregados por el equipo evaluador, incluyendo los
informes preliminar y final de evaluacion y cualquier otro bien o servicio acor-
dado: informes de progreso, instrumentos empleados, bases de datos, presen-
taciones...

- El presupuesto final y el cronograma previstos —incluyendo las etapas para la
realizacién del estudio, su duracién estimada y el calendario de entregas y pa-
gos—.

+ Los mecanismos a través de los cuales se comunicaran, discutiran y difundiran los
resultados.

El plan definitivo de trabajo de la evaluacién normalmente estara basado en el docu-
mento de TdR y en la propuesta técnica y financiera presentada por el equipo durante
el proceso de seleccidn, y serd acordado en una reunion entre este y el cliente principal
una vez se le haya comunicado al equipo que su propuesta fue seleccionada para lle-
var a cabo el estudio.

Una vez ha comenzado a elaborar el estudio el equipo de evaluacién, las tareas princi-
pales del coordinador/a de evaluacién son:

- Facilitar al equipo evaluador el acceso a los documentos y personas que necesite
para realizar su labor.

- Supervisar y monitorear el trabajo del equipo evaluador y facilitarles retroalimenta-
cién y orientacién cuando sea necesario.

- Valorar la calidad y discutir las conclusiones y recomendaciones del borrador con el
equipo evaluador.

- Proporcionar insumos para la finalizacion del informe final de evaluacion.

- Valorar la calidad de los productos entregados y asegurar la realizacién puntual de
los pagos correspondientes cuando el equipo evaluador entregue los productos
acordados.

- Valorar y documentar los trabajos del equipo evaluador, asi como las buenas practi-
cas y lecciones aprendidas durante el proceso de evaluacion.

Una buena practica para facilitar un monitoreo eficaz de los trabajos del equipo
evaluador es el disefio y gestién de un diagrama de GANTT para la evaluacién en
el que se resumen las tareas programadas y los productos esperados, asi como los
avances del equipo evaluador en cuanto a la realizacién efectiva de las tareas pro-
gramadas®.

69. Lasfiguras 10y 11 muestran dos ejemplos de diagramas de GANTT para el seguimiento de los avances de una
evaluacion intermedia y de una evaluacion de impacto, respectivamente.
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Figura 10. Ejemplo de diagrama de GANTT para la programacion de tareas de una

evaluacion intermedia”

Etapas y actividades para la Cronograma (semanas)’ Productos | Estado de
elaboracién de la evaluacién N2 3 4 5 ¢ 7| 8 9 10 "] 2| esperados | progreso
1. Estudio de gabinete
Analizar la documentacion del programa X[ X[ X Completado
Disefiar herramientas X| X Informe Completado
Redactar informe preliminar X preliminar Completado
Discutir informe preliminar con el grupo de seguimiento X Completado
Revisar el informe preliminar X Completado
2. Trabajo de campo
Realizar visitas a terreno X| X Completado
Entrevistar a actores clave X| X Memoria de Completado
Realizar grupos de discusion X| X campo Completado
Redactar la memoria de campo En progreso
Revisar la memoria de campo En espera
3. Informe de evaluacién
Analizar la informacién recabada Borrador e En espera
Redactar el borrador del informe final informe En espera
Discutir el borrador con el grupo de seguimiento final de la En espera
Revisar el informe final evaluacién En espera
Presentar los resultados En espera

" Los plazos y productos esperados de este ejemplo son hipotéticos.

. =Programado

= Realizado

Figura 11. Ejemplo de diagrama de GANTT para la programacion de tareas de una

evaluacion de impacto”’

e Presupuesto’ (UsD) 2016 2017 _‘
Asignado | Gastado | 1 2 9 4 o ¢ 7] 8 9 O 72 [ 7 I 4 9 o 7 g o o 2

1. Disefiar la evaluacién de impacto

Elaborar proyecto de evaluacién de impacto 2,000 2,000{ X
2. ilar datos de linea de base

Disefiar y pilotar el questionario 15,000 15,000 X| X

Recopilar datos de linea de base 35,000 32,000 X | X

Analizar datos y elaborar informe de linea de base 9,000 9,000 X[ X]| X
3. Recoger datos de

Disefiar y pilotar el questionario 10,000 8,000 X

Recopilar datos de seguimiento 40,000 46,000 X[ x| X

Analizar impactos y elaborar informe de evaluaciéon 12,000 3,000 X| X
4.C icar y difundir Itad.

Presentar y discutir resultados con gerentes 3,000 0

Elaborar y publicar nota de politicas 1,000 0|

Presentar informe de evaluacidn en conferencias 5,000 1,000 X
5. Otras actividades

Documentar datos, instrumentos e informes 2,000 600 X

Realizar talleres de formacién 25,000 25,000( X X X X X

Total: 159,000 141,600

1 Lascifras de este ejemplo son hipotéticasy no reflejan el p de ninguna 6 de impacto en particular. [ = Programado

4.5. Recoger datos para el estudio de evaluacion

Recopilar datos es esencial para el desarrollo de un estudio de evaluacién. Recabar infor-
macioén es fundamental tanto para llegar a comprender el disefio, el funcionamiento o el

70. Adaptado de: MAEC (2007). Guia para la gestién de evaluaciones de la Cooperacién Espafiola. Madrid.

71. Fuente: elaboracion propia.
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desempeiio de un programa, como para poder ofrecer cualquier tipo de conclusién o
recomendacion basadas en evidencias en relacién con las cuestiones que se pretenda
esclarecer mediante la evaluacion. A la etapa del desarrollo de una evaluacion en la que
el equipo evaluador se dedica a recoger datos se la llama trabajo de campo. La recolec-
cién de datos suele ser la actividad mas costosa en la elaboracién de una evaluacién en
términos del tiempo, los recursos y los esfuerzos dedicados. Por este motivo, es de gran
importancia elegir el método y los instrumentos de recogida de datos que mds se ade-
cten al objeto de estudio, al enfoque metodolégico empleado y a las circunstancias
en que tiene lugar el trabajo de campo.

Existe una gran variedad de métodos e instrumentos de recogida de datos. La
eleccion de uno u otro método dependerd de varios factores, como el nivel de pro-
fundidad y la complejidad de la informacion que se necesita recabar, el presu-
puesto y tiempo disponibles para hacerlo o el grado de representatividad que se
requiere que tenga en relacion con la totalidad de la poblacion de la que se estd
recopilando datos’>. Por ejemplo, las encuestas suelen requerir mas tiempo y recur-
sos que otros métodos de recogida de datos como las entrevistas a informantes cla-
ve, pero son un método mas eficaz cuando se necesita obtener una informacion que
represente al conjunto de una poblaciéon determinada, y cuando ademds es posible
obtenerla mediante preguntas cortas y estructuradas formuladas a una muestra de
esa poblacion.

Las entrevistas, en cambio, son mas adecuadas cuando se necesita conocer en pro-
fundidad algunos aspectos del programa y cuando existe la posibilidad de acceder a
informantes clave que estan dispuestos a ser entrevistados, ya sea individualmente o
en grupos sobre temas que ayudardn a responder las preguntas de investigacién. El
examen de registros administrativos y otros documentos del programa evaluado es
un método de recogida de datos de un costo relativamente bajo y que es especial-
mente eficaz cuando se trata de recabar informacién sobre aspectos del programa que
estan bien documentados como, por ejemplo, sus objetivos formales o las reglas ope-
racionales que determinan el acceso de la poblacién beneficiaria a los bienes y servi-
cios que les proporciona. La tabla 11 y la figura 12 resumen los métodos de recogida
de datos mas habitualmente empleados.

72. Vogt, Gardner & Haefffele (2012) proporcionan una explicacion sistemética y accesible del conjunto de
métodos de evaluacion y de recogida de datos disponibles, y de cudndo emplear cada uno de ellos en funcién
de las preguntas a responder, de las caracteristicas del programa evaluado y del contexto en que se desarrolla el
estudio.
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Tabla 11. Principales métodos de recogida de datos

Principales métodos de recogida de datos
!

Recoleccion de datos por medio de un cuestionario previamente disefiado sobre
ciertas caracteristicas de la poblacién beneficiaria del programa objeto de
evaluacion, o de otra poblacion determinada, y que se lleva a cabo sobre una
muestra de individuos seleccionada de modo que sea representativa de la
totalidad de individuos de esa poblacion

Encuesta
muestral

Recoleccién de informacion sobre uno o varios aspectos del programa objeto de
Entrevista evaluacion a través de la formulacion de una serie de preguntas mas o menos
estructuradas a informantes clave

Recoleccién de informacion sobre los objetivos, las reglas operacionales, el
desempenio, el contexto legal e institucional en que se desarrolla, o sobre
cualquier otro aspecto del programa objeto de evaluacién mediante la consulta
de documentos clave, registros administrativos y otros archivos del programa

Examen de
registros y

documentos

Recopilacion de datos mediante la observacién por parte de un evaluador/a del
desarrollo del programa objeto de evaluacién, sin interferir en sus actividades ni
interactuar con las personas que las llevan a cabo ni con la poblacién beneficiaria

Observacion
directa

Observacion Recopilaciéon de datos mediante la participacién del evaluador/a en las
participativa actividades del programa objeto de evaluacién

Recoleccion de datos por medio de un cuestionario previamente disefiado sobre
ciertas caracteristicas de todos y cada uno de los individuos que componen una
poblacion determinada

Encuestas
censales

Figura 12. Métodos de recoleccion de datos segun su grado de formalidad y su coste
aproximados’?

Mayor coste / E "
‘e ti ) ncuestas
mas tiempo Entrevistas censales
Conversacion mediante 5 € "
informal grupos focales ncuestas a Encuestas a
Examen de poblacién
con partes i paneles de
P registros i jaria ¢
N 9 Observacion beneficiaria £
interesadas P : 1 Y expertos
administrativos participativa
; Observacion

Entrevistas a Estudio de directa 2

miembros de escritorio

la comunidad X

Entrevistas a
informantes Entrevistas
clave puntuales
Menor coste /
menos tiempo
Métodos mas informales / menos estructurados Métodos mas formales / estructurados
Coste Tiempo

! Dependiendo de los datos que se necesite recopilar.

2 Depende del objeto y del tiempo de observacion.

3 Depende del nimero de sesiones necesarias.

* Depende del tamafio de la muestra, del método de administracién del cuestionario (e.g. online, telefénica, hoga-
res), y de la duracién de la recogida de datos.

73. Adaptado de: Kusek, Jody Zall & Rist, Ray C. (2004). Diez pasos para el desarrollo de un sistema de monitoreo
y evaluacién basado en resultados. Banco Mundial. Washington, DC.

71



Carlos Asenjo

De modo similar a la eleccion del tipo de evaluacién, la persona que gestiona el pro-
grama objeto de evaluacién no necesita conocer los detalles técnicos de todos los
métodos de recopilacién de datos existentes, pero silos pros y contras de las alternati-
vas propuestas por el equipo evaluador, y apoyarse en este y en el consejo del grupo
de referencia para elegir el o los métodos e instrumentos que mas se adecten al obje-
to y al enfoque metodoldgico de la evaluacion.

4.6. Analizar los datos recopilados y elaborar el informe de
evaluacion

El paso siguiente a la recoleccion de datos es su procesamiento y analisis de modo que
se pueda proporcionar una informacién util a la gerencia del programa y otras partes
interesadas. El procesamiento y andlisis de datos es una tarea relativamente com-
pleja, que requiere de ciertos conocimientos tedricos y experiencia prdctica, por lo
que es importante que en el equipo de evaluacién haya alguna persona con sufi-
cientes cualificaciones técnicas para poder llevar a cabo esta labor’*. Una buena
practica para garantizar la calidad de este ejercicio, especialmente en las evaluaciones
que requieran un analisis de datos complejo, es incluir en los TdR como uno de los
productos intermedios de la evaluacion un plan de andilisis de datos, que describa
qué datos se espera obtener y qué técnicas de codificacidn y andlisis se piensa em-
plear para obtener posibles conclusiones en un sentido u otro en relacién con las pre-
guntas de evaluacion’.

Una tarea previa al analisis y necesaria, que suele realizarse —o al menos iniciar-
se— durante la recoleccion, es la codificacion de los datos recopilados. La codifi-
cacién consiste en asignar valores a los datos recabados de manera que se le pue-
dan aplicar técnicas de analisis. Por ejemplo, si se desea saber el grado de usuarios
que acuden a un NAF que cumplen puntualmente con sus obligaciones fiscales,
después de recopilar datos de los usuarios —mediante, por ejemplo, una encues-
ta— habra que definir con precision qué se entiende por cumplir puntualmente
con las obligaciones fiscales y asignarle a cada usuario que respondié la encuesta
un cédigo segun la situacién en que se encuentre, generalmente “1” a los usuarios
que cumplen oportuna y voluntariamente con sus obligaciones tributarias y “0” a
quienes no lo hacen. Aunque en general los cédigos pueden agruparse en tres
grandes categorias (palabras, nimeros e imagenes), existen numerosas técnicas
de codificacion, cada una de ellas con sus pros y sus contras segun el método de

74. Existen numerosos manuales sobre analisis de datos. Uno bastante sisteméatico y comprensivo en cuanto
a las distintas técnicas de codificacién y analisis de datos que pueden aplicarse a la evaluacién de programas es:
W. Paul Vogt, Elaine R.Vogt, Dianne C. Gardner & Lynne M. Haeffele (2014). Selecting the Right Analyses for Your Data.
Quantitative, Qualitative, and Mixed Methods. The Guildford Press: New York & London.

75. Aligual que otros planes mencionados en esta guia, el plan de analisis de datos debe considerarse como una
guia indicativa y flexible, de modo que pueda adaptarse a las circunstancias y necesidades del momento en que
sea aplicado.
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recogida de datos que se haya empleado y el tipo de analisis que se pretenda lle-
var a cabo, por lo que se recomienda incluir la propuesta de codificacién en el
plan de andlisis de datos, de modo que pueda ser discutido en el grupo de refe-
rencia.

En cuanto a los tipos de analisis, suelen agruparse en tres grandes categorias:

- El andlisis cuantitativo asigna valores numéricos a las declaraciones u observacio-
nes, con el proposito de estudiar con métodos estadisticos posibles relaciones entre
las variables —por ejemplo, la comparacion de los valores promedio de ciertas varia-
bles de interés entre el grupo de participantes y no participantes en un programa
NAF—, con el fin de estimar el efecto del programa.

- El andlisis cualitativo recoge los discursos completos de los sujetos, para proceder
luego a su interpretacién, analizando las relaciones de significado que se producen
en un determinado contexto —por ejemplo, interpretar cémo es percibido el pro-
grama NAF en la comunidad universitaria mediante técnicas de analisis de conteni-
dos aplicadas a la informacion recabada por medio de entrevistas a personas de la
comunidad universitaria—.

- El andlisis visual muestra los datos recabados en un formato visual de modo que
permita ilustrar las relaciones entre las variables o las caracteristicas del fenémeno
estudiado —por ejemplo, un gréfico de sectores para mostrar los porcentajes de
estudiantes mujeres y hombres que participan en el programa NAF—.

También es usual la combinacién de tipos de anlisis, por ejemplo, la combinacién del
analisis estadistico descriptivo (cuantitativo) y de histogramas (grdfico/visual) para la
presentacion de las caracteristicas basicas de una poblacién determinada.

El principal producto del andlisis de los datos es el informe final de evaluacion, en el
que se recogen los hallazgos, las conclusiones y recomendaciones, asi como las leccio-
nes aprendidas durante el desarrollo de la evaluacién. A este respecto, cabe distinguir
entre:

+ Los hallazgos constituyen resultados del estudio en relacion con cada una de las
preguntas abordadas.

- Las conclusiones son valoraciones de los hallazgos que indican factores de éxito y
fracaso del programa basados en la informacién recolectada y su analisis.

- Las recomendaciones, que se elaboran a partir de las conclusiones con el fin de
aconsejar al cliente principal o a socios clave sobre acciones concretas orientadas a
la mejora del programa.

- Las lecciones aprendidas, que destacan los puntos fuertes o débiles del diseno, la
puesta en practica, los resultados y el impacto del programa.

En la figura 13 se muestra la estructura tipica de un informe de evaluacion.
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Figura 13. Estructura tipica de un informe de evaluacion

Estructura de un informe de evaluacion

!

- Objeto de evaluacion
Contexto y descripcion del programa evaluado —en especial, sus obje-
tivos y la teoria de cambio subyacente—

1. Introduccion

Propésito de la evaluacién

Alcance y preguntas de evaluacion

Metodologia empleada

Limitaciones metodoldgicas y de la informacion disponible

Actores involucrados en el proceso de evaluacién —incluyendo el equi-
po evaluador, el grupo referencia y personas, empresas u otras organiza-
ciones que realizaron tareas especificas (por ejemplo, la recogida de
datos), etc.—

2. Descripcion de la
evaluacion

Afirmaciones basadas en hechos registrados sobre el programa evalua-
do

3. Hallazgos

Factores de éxito y fracaso del programa evaluado apoyados en los da-
tos recopilados y en su analisis e interpretacion mediante una cadena
transparente de enunciados

4, Conclusiones

Propuestas que hayan suscitado las conclusiones de la evaluacién con el

5. Recomendaciones fin de mejorar la calidad del programa evaluado

4.7. Comunicar, discutir y utilizar los resultados de la
evaluacion

Para que una evaluacion sea ttil, no basta con que haya sido bien planificada, dise-
Aaday llevada a cabo, también es esencial que sus resultados sean eficazmente co-
municados a las personas responsables del programa para que comprendan las
evidencias en se basan las conclusiones del equipo evaluador y las implicaciones
prdcticas de sus recomendaciones; y establecer mecanismos formales e informales
de comunicacién entre el equipo evaluadory la gerencia del programa para promo-
ver la implementacién de las recomendaciones.

Gran parte de los factores que determinan el grado en que, una vez finalizada la eva-
luacién, sus conclusiones sean tenidas en cuenta, sus recomendaciones llevadas a la
practica y sus resultados ampliamente conocidos estan relacionadas con una buena
planificacion e implementacion del estudio. Una evaluacion en cuyo disefio hayan
participado todos los actores clave proporcionard respuestas a preguntas relevantes
para la gerencia del programa, para responsables de politicas y para otras partes inte-
resadas. Sus conclusiones y recomendaciones, por tanto, suscitardn interés tanto en la
Administracion como en medios politicos, académicos y profesionales y en la ciudada-
nia en general. De igual modo, una evaluacién en cuya implementacién se hayan apli-
cado adecuadamente los métodos e instrumentos de recogida y anélisis de datos,
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y que haya contado con el respaldo de la gerencia del programa’® y la supervisién y
guia de un grupo de referencia de prestigio e involucrado en el proceso de evaluacién,
proporcionara conclusiones y recomendaciones que estaran basadas en una informa-
cién de calidad, por lo que tendran una mayor probabilidad de ser tenidas en cuenta
en la toma de decisiones.

Ademas, debe prestarse atencion a presentar eficazmente los resultados, conclusio-
nes y recomendaciones de la evaluacion, tanto en el informe final como en los demas
productos de comunicacién y difusion de resultados de la evaluacion. En particular, las
recomendaciones deben:

- Ser formuladas claramente, presentando las ideas complejas de manera sencilla sin
omitir detalles esenciales cuando sea necesario —ser simples pero no simplistas—.

- Ser presentadas de una manera que sean facil de entender para cada audiencia —in-
cluyendo cifras de forma selectiva y evitando acronimos y tecnicismos—.

« Mostrar tanto las recomendaciones como las conclusiones y hallazgos en que se
basan.

- Estar fundamentadas en una linea de razonamiento logica que las relacione con las
conclusiones y a estas con los hallazgos relativos a cada pregunta de la evaluacion.

« Mostrar que estan basadas en una recopilacion de datos de calidad y un analisis ri-
guroso, mostrando, por ejemplo, tanto el efecto promedio del programa como sus
efectos positivos y negativos en distintas poblaciones.

- Ser realistas, en el sentido de ser estratégicamente aceptables y operativamente im-
plementables.

También es fundamental personalizar las actividades y productos de comunicacion
a los distintos publicos a quienes se dirige la evaluacion. Con el fin de garantizar una
eficaz discusion y difusion de los resultados de la evaluacién, se recomienda incluir en
el diseno del estudio una estrategia de comunicacién que no solo tenga en cuenta la
informacion que se va a presentar, sino también a qué tipos de audiencia va dirigida y
qué uso se espera que hagan de la informacion proporcionada, de modo que puedan
programarse actividades y productos de comunicacién personalizados a las necesida-
des de cada uno de ellos. Por ejemplo, las personas encargadas de coordinar los NAF
en las agencias tributarias y en las universidades estaran mas interesadas en obtener
una informacién detallada que les ayude a introducir mejoras en el programa, mien-
tras la informacion dirigida a responsables politicos debera ser mas estratégica y
sintetizada, de modo que pueda ser presentada en 6rganos institucionales’’, orientar

76. En este sentido, es importante lograr un equilibrio entre involucrar a la gerencia del programa para promover
la aceptacion de las recomendaciones de la evaluacién y no comprometer la independencia de esta misma. Esto
puede ser resuelto delimitando claramente antes de comenzar la evaluacion los roles y responsabilidades del
equipo evaluador, la gerencia del programa y el grupo de referencia.

77. Reuniones con otros departamentos o agencias, reuniones del consejo de ministros, comisiones parlamenta-
rias, reuniones de 6rganos consultivos de caracter académico, foros con participacion de la sociedad civil.
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futuras lineas de accion’® y mostrar a la ciudadania una gestion transparente y los re-
sultados obtenidos.

Figura 14. Secuencia de practicas que favorecen una utilizacion efectiva de los resultados
y las recomendaciones de las evaluaciones”

Actividades para una comunicacién y utilizacién efectiva de
los resultados y las recomendaciones de las evaluaciones

Precondiciones para una utilizacién Seguimiento a
efectiva de las evaluaciones Publicacién la implementacién
del informe de de recomendaciones
Comunicacién y evaluacion y de
Control discusidn de la "’W"ft‘ de
e de calidad los resultados y la gerencia del
planificacién e e recomendaciones progeama
del disefio, la implementacién S Ial “al"“:é"
= con la gerencia
::::Iel:::;:c::léent: ::I:ls ::i:i: de del prosgrama Difusién d.e los resultados de
e la evaluacion

Para garantizar que las conclusiones y recomendaciones de la evaluaciéon seran teni-
das en cuenta es de gran utilidad acordar desde el principio que la gerencia del pro-
grama proporcionara una respuesta publica al equipo de evaluacién, especificando
para cada recomendacion si es aceptada, parcialmente aceptada o rechazaday, en el
caso de no ser aceptada en su totalidad, los motivos del rechazo o de la aceptaciéon
parcial; asi como, en el caso de las recomendaciones aceptadas, las acciones concretas
que emprendera la organizacion para implementarlas.

Finalmente, también se considera una buena practica establecer e implementar un
plan de monitoreo de la implementacion de las recomendaciones, que sea llevado a
cabo por el equipo evaluador u otra persona o unidad de la organizacién.

78. Por ejemplo, nuevas lineas estratégicas para promover espacios de colaboracion entre la Administracion
gubernamental y las universidades, o para fomentar la cultura fiscal y tributaria en la ciudadania.
79. Adaptado de: UNEG (2010). Good Practice Guidelines for Follow up to Evaluations. New York.
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Anexos

A.1. Cuestionario de intercepcion a usuarios de NAF de México

ENCUESTA A USUARIOS DE NAF - FECHA |__|__| de abril de 2015

Nombre de la Universidad: Cédigo|__|__| Nimero

de cuestionario|__|__|_|

Datos Encuestador Supervisor SAT
Nombre

Firma

BUENOS DIAS (TARDES), MI NOMBRE ES .TRA-
BAJO EN EL SERVICIO DE ADMINISTRACION TRIBUTARIA. ESTAMOS REALIZANDO UN
ESTUDIO ACERCA DE LOS NUCLEOS DE APOYO FISCAL. DESEARIAMOS SABER HASTA
QUE PUNTO SON CONOCIDOS, LAS MOTIVACIONES PARA ACUDIR A ELLOS, SU ACCESI-
BILIDAD, LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS PRESTADOS, Y LA CONCIENCIA TRIBUTARIA
DE LOS USUARIOS. ;ME PERMITE DIEZ MINUTOS DE SU TIEMPO?

SUS RESPUESTAS A ESTA ENCUESTA SON CONFIDENCIALES Y SE EMPLEARAN SOLO
CON FINES ESTADISTICOS, PARA MEJORAR EL SERVICIO QUE BRINDAN LOS NUCLEOS
DE APOYO FISCAL Y CONSIDERAR SU POSIBLE EXPANSION.

iMUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION!

[ENCIERRE EN UN CIRCULO EL NUMERO DE INTENTO EN QUE SE LOGRO LA ENTREVISTA —HASTA ENTONCES,
VAYA TACHANDO CADA RECHAZO]

NUMERO DE CONTACTOS PARA ENTREVISTA

EFECTIVA 1 (2 |3 (4 |5 |6 |7 (8 |9 |10

[REGISTRE LA HORA DE INICIO DEL CUESTIONARIO. UTILIZAR FORMATO DE 24 HRS]
HORADEINICIO: | | ||| |

HORAS  MINUTOS
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[COMIENCE A FORMULAR LAS PREGUNTAS DEL CUESTIONARIO, SECCION A SECCION, RESPETANDO EL ORDEN

DE NUMERACION EN CADA UNA DE ELLAS. EN CADA PREGUNTA, ENCIERRE EL NUMERO DE LA RESPUESTA

PROPORCIONADA]
l. DATOS SOCIODEMOGRAFICOS
SEXO [OBSERVE Y ENCIERRE RESPUESTA SIN REALIZAR PREGUNTA]

1. Hombre 2. Mujer

¢{LUGAREN EL QUE RADICA?
2.1 Estado:
2.2 Municipio/Delegacion:

¢{CUANTOS ANOS CUMPLIDOS TIENE USTED?
1.Entre 18 y 25 aflos 2. Entre 26 y 40 aflos 3. Entre 41y 65 afios 4. Mayor de 65 afios
5. Menor de 18 afios

¢CUAL ES SU ULTIMO GRADO DE ESTUDIOS?
[ESPERE RESPUESTA ESPONTANEA. EN CASO DE DUDA, LEA LAS OPCIONES]

1.Ninguno

2. Primaria (incompleta o completa)

3. Secundaria (incompleta o completa)

4. Preparatoria y/o Carrera Técnica o Comercial (incompleta o completa)
5. Profesional (incompleta o completa)

6. Postgrado (incompleta o completa)

9.NS/NC

Il. CONOCIMIENTO, MOTIVACION PARA ACUDIR Y ACCESO A LOS NUCLEOS DE APOYO
FISCAL

¢{USTED SABE QUE ES UN NUCLEO DE APOYO FISCAL? [ESPERE RESPUESTA ESPONTANEA]
1.Si 2.No

¢SABE USTED QUE...

6.1. Los asesores son estudiantes universitarios que estan prestando su servicio social?
1.Si 2.No 9.NS/NC

6.2. Los asesores realizan su labor de forma no remunerada?
1.Si 2.No 9.NS/NC

6.3. Los asesores han recibido capacitacion técnica por el Servicio de Admon. Tributaria?
1.Si 2.No 9.NS/NC

6.4. Los servicios brindados son gratuitos?
1.Si 2.No 9.NS/NC

6.5. Los Nucleos de Apoyo Fiscal operan durante todo el afio escolar?
1.Si 2.No 9.NS/NC

6.6. Los Nucleos de Apoyo Fiscal tienen presencia a nivel nacional?
1.Si 2.No 9.NS/NC
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¢COMO SE ENTERO DE LA UBICACION DEL NUCLEO DE APOYO FISCAL?
[LEA LAS OPCIONES Y ENCIERRE LA RESPUESTA]

1. A través de un medio de comunicacion

2. Me lo dijo alguien de la Universidad

3. Me lo dijo un amigo, vecino, familiar, etc.

4. Me informaron en una oficina del Servicio de Administracion Tributaria

5. Lo consulté en la pagina de Internet del Servicio de Administracion Tributaria
6. Coincidencia, pasaba por aqui

7.0Otro. ;Cual?:

POR FAVOR, MENCIONE LAS RAZONES QUE LE MOTIVARON A ACUDIR A ESTE NUCLEO DE
APOYO FISCAL [LEA CADA PREGUNTA Y ENCIERRE CADA RESPUESTA]

8.1. La oficina del Servicio de Admon. Tributaria estd mas alejada de su trabajo,

escuela o residencia 1.Si 2.No 9.NS/NC

8.2. Se le complica o no sabe navegar en Internet 1.Si 2.No 9.NS/NC

8.3. Desconoce cémo utilizar las aplicaciones digitales del Servicio de Admon. Tributaria

[PAGINA WEB, MIS CUENTAS, FACTURA FACIL...] 1.5i 2.No 9.NS/NC

8.4. Asi evita pagar los servicios de un contador 1.Si 2.No 9.NS/NC

8.5. Requiere asesoria para realizar movimientos ante el Servicio de Admon. Tributaria
1.5i 2.No 9.NS/NC

8.6. Prefiere la atencion de un estudiante sobre la de un servidor publico
1.5i 2.No 9.NS/NC

8.7. Otro motivo. ;Cual?:

¢CUAL ES EL TIEMPO APROXIMADO QUE EMPLEA PARA LLEGAR A ESTE NUCLEO DE APOYO

FISCAL, DESDE SU HOGAR, ESCUELA O TRABAJO?
[ESCRIBA LA HORA Y MINUTOS. ACLARE QUE SOLO SE REFIERE AL VIAJE DE IDA. S| NO RESPONDE,
ANOTE 99:99]

HORAS MINUTOS

10

¢QUE LE PARECE EL HORARIO QUE BRINDA ESTE NUCLEO DE APOYO FISCAL?
[LEA LAS OPCIONES Y ENCIERRE LA RESPUESTA]]

1. Muy adecuado 2.Adecuado 3. Indiferente 4.Inadecuado 5.Muy inadecuado
9.NS/NC

11

11a. ;EN QUE DIAS PREFERIRIA QUE ABRIERA EL NUCLEO DE APOYO FISCAL?
[ESPERE RESPUESTA ESPONTANEA. PUEDE SER MAS DE UNA RESPUESTA]

1.Lunes 2.Martes 3.Miércoles 4.Jueves 5.Viernes 6.Sabado 7.Domingo 9.NS/NC

11b. ;...Y EN QUE HORARIO?
[ESPERE RESPUESTA ESPONTANEA. PUEDE SER MAS DE UNA RESPUESTA]

1. Matutino, 8:00a 14:00 2.Vespertino, 14:00a18:00 3.Nocturno, 18:00a21:00 9.NS/NC
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IIl. SATISFACCION CON LA CALIDAD DEL SERVICIO PRESTADO

12

VINO AL NUCLEO DE APOYO FISCAL COMO...
[LEA LAS OPCIONES Y ENCIERRE LA RESPUESTA]

1. Contribuyente
2. Representante legal

3. Anombre de otra persona
[EN CASO DE DUDA, ACLARE QUE SE REFIERE A UN: FAMILIAR, AMIGO, OTRO]

4. Ciudadano
[EN CASO DE DUDA, ACLARE QUE NO ESTA O NO ESTABA INSCRITO AL MOMENTO DE LA VISITA]

9.NS/NC

13

¢{QUE TRAMITES O SERVICIOS VINO A REALIZAR HOY AL NUCLEO DE APOYO FISCAL?
[ESPERE RESPUESTA(S) ESPONTANEA(S), EN CASO DE DUDA, LEA LAS OPCIONES, PUEDE SER MAS
DE UNA RESPUESTA]

1. Generar, actualizar o recuperar su contrasena

2. Inscribirse al RFC

3. Imprimir su constancia de inscripcion

4. Presentar su declaraciéon

5. Solicitar informacién / orientacion sobre beneficios del RIF

6. Acompafamiento de un asesor para realizar avisos/tramites/actualizaciones por Internet
7.0Otro. ;Cual?
9.NS/NC

14

¢RECIBIO LA INFORMACION QUE SOLICITO Y PUDO REALIZAR EL (LOS) TRAMITE(S)

DESEADOS?
[ESPERE RESPUESTA(S) ESPONTANEA(S), EN CASO DE DUDA, LEA LAS OPCIONES, PUEDE SER MAS DE UNA
RESPUESTA]

1. Recibi toda la informacién que solicité [PASEA 16]
2. Recibi informacion util pero no toda la que solicité
3. Realicé todos los tramites [PASEA 16]

4. Realicé algunos de los tramites pero no todos

5. Ni realicé los tramites ni recibi informacién

15

¢POR QUE NO PUDO REALIZAREL (LOS) TRAMITE(S)?
[ESPERE RESPUESTA ESPONTANEA. EN CASO DE DUDA, LEA LAS OPCIONES]

1. Aqui no lo realizan (lo mandaron a la oficina del Servicio de Administracion Tributaria)
2. Falta de conocimiento del asesor

3. Identificacion oficial

4. No pudo navegar en la pagina de Internet del Servicio de Administracion Tributaria

5. Otro. ;Por qué?
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16

LA PERSONA QUE LO ATENDIO EN EL NUCLEO DE APOYO FISCAL:
[LEA CADA PREGUNTA Y ENCIERRE EL CODIGO CORRESPONDIENTE]

16.1. jLe saludo cordialmente?
1.Si 2.No 9.NS/NC

16.2. Hizo preguntas como:“;en qué puedo ayudarle?” o “;en qué puedo servirle?”
1.Si 2.No 9.NS/NC

16.3. ;Contaba con alguna identificacion visible?
1.Si 2.No 9.NS/NC

16.4. ;Lo escucho con atencion?
1.Si 2.No 9.NS/NC

16.5. ;Sus respuestas fueron claras?
1.Si 2.No 9.NS/NC

16.6. ;Le brindo la atencién necesaria sin interrupciones?
1.Si 2.No 9.NS/NC

16.7. ;Le proporciond la informacién para resolver su tramite?
1.Si 2.No 9.NS/NC

16.8. ;Se despidio cordialmente?
1.Si 2.No 9.NS/NC

17

EN UNA ESCALA DE 1 A 10, DONDE 1 ES PESIMO Y 10 ES EXCELENTE, ; COMO CALIFICARIA...
[LEA CADA PREGUNTA Y ENCIERRE EL CODIGO CORRESPONDIENTE]

17.1. La ubicacién del Nucleo de Apoyo Fiscal?
123456 7 89 10 99-NS/NC
17.2. El equipo de cémputo del Nucleo de Apoyo Fiscal?
123456 7 89 10 99-NS/NC

17.3. La limpieza del Nucleo de Apoyo Fiscal?
123456 7 89 10 99-NS/NC
17.4. El horario de atencion del Nucleo de Apoyo Fiscal?
123456 7 89 10 99-NS/NC

17.5. La sefalizacion del Nucleo de Apoyo Fiscal?
123456 7 89 10 99-NS/NC

18

EN UNA ESCALA DE 1 A 10, DONDE 1 ES PESIMO Y 10 EXCELENTE, ; COMO CALIFICARIA...
[LEA CADA PREGUNTA Y ENCIERRE EL CODIGO CORRESPONDIENTE]

18.1 La solucién de dudas?

123 456 7 8 9 10 98-NS/NC 99-No aplica
18.2 La utilidad de la informacién recibida?

123 456 7 8 9 10 98-NS/NC 99-No aplica
18.3 El tiempo para realizar el tramite?

123 456 7 8 9 10 98-NS/NC 99-No aplica
18.4 Eltiempo de espera?

123 456 7 8 9 10 98-NS/NC99-No aplica
18.5 La simplicidad de los trdmites?

123 456 7 8 9 10 98-NS/NC99-No aplica
18.6 La capacidad técnica del asesor?

123 456 7 8 9 10 98-NS/NC99-Noaplica
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19

¢EN EL ULTIMO ANO, QUE SERVICIOS RECUERDA HABER REALIZADO EN ALGUN NUCLEO DE

APOYO FISCAL?
[ESPERE RESPUESTA(S) ESPONTANEA(S), EN CASO DE DUDA, LEA LAS OPCIONES. PUEDE SER
MAS DE UNA RESPUESTA]

Es la primera vez que vengo

. Generar, actualizar o recuperar su contraseia

Inscribirse al RFC

Imprimir su constancia de inscripcion

Presentar su declaracion

Solicitar informacion / orientacion sobre beneficios del RIF

Acompafiamiento de un asesor para realizar avisos/tramites/actualizaciones por Internet
Otro. ;Cual?
NS /NC

VWEeNU R WNR

20

EN UNA ESCALA DE 1 A 10, DONDE 1 ES PESIMO Y 10 EXCELENTE, ; COMO CALIFICARIA LA
ATENCION PERSONALIZADA QUE BRINDA EL NUCLEO DE APOYO FISCAL PARA QUE USTED

CUMPLA CON SUS OBLIGACIONES FISCALES?
[ESPERE RESPUESTA ESPONTANEA]

Pésimo<---1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 -->Excelente 99-NS/NC

21

EN UNA ESCALA DE 1 A 10, DONDE 1 ES PESIMO Y 10 EXCELENTE, ; COMO CALIFICARIA EN

GENERAL LA CALIDAD DEL SERVICIO BRINDADO POR EL NUCLEO DE APOYO FISCAL?
[ESPERE RESPUESTA ESPONTANEA.]

Pésimo<--—-1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ---> Excelente 99 - NS/NC

IV. CULTURA FISCAL Y TRIBUTARIA

22

INDIQUE QUE TAN DE ACUERDO ESTA CON LAS SIGUIENTES AFIRMACIONES:
[EN CADA PREGUNTA LEA LAS OPCIONES Y ENCIERRE LA RESPUESTA]

22.1 El cumplimiento de obligaciones fiscales es un deber de individuos y empresas
1. Muy de acuerdo 2.De acuerdo 3. Indiferente 4.En desacuerdo

5. Muy en desacuerdo  9.NS/NC
[EN CADA PREGUNTA LEA LAS OPCIONES Y ENCIERRE LA RESPUESTA]

22.2 Los impuestos son pagos orientados al beneficio social
1. Muy de acuerdo 2.De acuerdo 3.Indiferente 4.En desacuerdo

5.Muy en desacuerdo  9.NS/NC
[EN CADA PREGUNTA LEA LAS OPCIONES Y ENCIERRE LA RESPUESTA]

22.3 Solicitar factura es otra manera de cumplir con tus obligaciones tributarias
1. Muy de acuerdo 2.De acuerdo 3. Indiferente 4.En desacuerdo

5. Muy en desacuerdo  9.NS/NC
[EN CADA PREGUNTA LEA LAS OPCIONES Y ENCIERRE LA RESPUESTA]

22.4 Cuidar los recursos publicos es un deber de todos los que vivimos en México
1. Muy de acuerdo 2.De acuerdo 3.Indiferente 4.En desacuerdo
5.Muy en desacuerdo  9.NS/NC

84




Guia para el monitoreo y evaluacién de resultados de Nucleos de Asistencia Fiscal

23 | VALOREEN UNA ESCALADE 1A 10, DONDE 1 ES NADA IMPORTANTEY 10 ES TOTALMENTE

IMPORTANTE, LAS SIGUIENTES ACCIONES
[LEA CADA PREGUNTA Y ENCIERRE EL CODIGO CORRESPONDIENTE]

23.1. EstarinscritoalRFC1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 98-NS/NC 99-No aplica
23.2, Pagarimpuestos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 98-NS/NC 99-No aplica
23.3. Solicitar factura 123 456 7 8 9 10 98-NS/NC 99-No aplica
23.4. Emitir factura 123 456 7 8 9 10 98-NS/NC 99-Noaplica

24 ¢POR QUE CREE QUE ALGUNAS PERSONAS NO PAGAN IMPUESTOS?
[ESPERE RESPUESTA(S) ESPONTANEA (S), EN CASO DE DUDA, LEA LAS OPCIONES, PUEDE SER
MAS DE UNA RESPUESTA]

1. Los impuestos son muchos y muy altos

2. Falta de honradez

3. Tienen la posibilidad de evadir

4. No saben cémo hacerlo

5. Los servicios publicos son de mala calidad
6. No saben en qué se gastan

7.0tro  ;Cudl?
9.NS/NC

V. COMENTARIOS/SUGERENCIAS ADICIONALES

¢DESEA AGREGAR ALGUN COMENTARIO ADICIONAL SOBRE LA CALIDAD EN EL SERVICIO QUE
OFRECEN LOS NAF, EN GENERAL SOBRE EL PROGRAMAO BIEN ALGUN ASPECTO QUE NO ESTE
CONSIDERADO EN ESTA ENCUESTA?

[ESTAMOS CONSIDERANDO HACER UNA EVALUACION DEL IMPACTO DE LOS NUCLEOS DE APOYO FISCAL, ;ESTARIA
DISPUESTO A PROPORCIONARNOS ALGUNOS DATOS PERSONALES PARA CONTACTARLO EN UNA FUTURA
INTERVENCION?, SOLO SERAN UTILIZADOS CON DICHO FIN.]

VI. DATOS PERSONALES

Nombre Teléfono:

Mail:

UTILIZAR FORMATO DE 24 HORAS
HORA DE TERMINO: |__|__|:|_|_|

HORAS MINUTOS

iMUCHAS GRACIAS POR SU TIEMPO!
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ENCUESTA A COORDINADORES DE NAF - FECHA |__|__| de julio de 2015

Nombre de la Universidad: Cédigo|__|__| Nimero de

cuestionario|__|__|_|

Nombre del encuestador :

BUENOS DIAS (TARDES), MI NOMBRE ES  LE
HABLO DEL SERVICIO DE ADMINISTRACION TRIBUTARIA. ESTAMOS REALIZANDO UN
ESTUDIO ACERCA DE LOS NUCLEOS DE APOYO FISCAL. DESEARIAMOS SABER SU OPI-
NION SOBRE LA CAPACITACION, ASISTENCIA TECNICA Y PROYECCION PROFESIONAL
QUE LE OFRECE EL PROYECTO [Jililll, ASi COMO SU PERCEPCION SOBRE ACCESIBILI-
DAD, MOTIVACIONES, CALIDAD DE LOS SERVICIOS PRESTADOS Y LA CONCIENCIA TRI-
BUTARIA. ;ME PERMITE |IEZININBROBIOE SU TIEMPO?

SUS RESPUESTAS A ESTA ENCUESTA SON CONFIDENCIALES Y SE EMPLEARAN SOLO
CON FINES ESTADISTICOS, PARA MEJORAR LA FORMACION DE LOS ASESORES Y EL
SERVICIO QUE BRINDAN LOS NUCLEOS DE APOYO FISCAL. j]MUCHAS GRACIAS POR SU
COLABORACION!

[REGISTRE LA HORA DE INICIO DEL CUESTIONARIO. UTILIZAR FORMATO DE 24 HORAS]
HORADEINICIO: | _|_||_|_|

HORAS MINUTOS

[COMIENCE A FORMULAR LAS PREGUNTAS DEL CUESTIONARIO, SECCION A SECCION, RESPETANDO EL ORDEN
DE NUMERACION EN CADA UNA DE ELLAS. EN CADA PREGUNTA, ENCIERRE O ESCRIBA EL NUMERO DE LA

RESPUESTA PROPORCIONADA]

VII. DATOS SOCIODEMOGRAFICOS

1 ¢{CUAL ES SU GENERO? [ESPERE RESPUESTA ESPONTANEA]
1. Hombre 2. Mujer

2 | TANTO EN SU FORMACION PROFESIONAL, COMO EN EL AMBITO ACADEMIDO, ; CUAL
CONSIDERA QUE ES SU CAMPO DE ESTUDIO?

3 ¢{CUANTOS ANOS CUMPLIDOS TIENE USTED?
1.Entre 18y 25afios  2.Entre 26 y 40 afios 3. Entre 41y 65 aflos 4. Mayor de 65 afios

4 ¢CUAL ES SU ULTIMO GRADO DE ESTUDIOS?
[ESPERE RESPUESTA ESPONTANEA. EN CASO DE DUDA LEA LAS OPCIONES]

7. Profesional

8. Postgrado
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VIIl. CAPACITACION

5 {QUIEN CAPACITA INICIALMENTE A LOS PRESTADORES DE SERVICIO SOCIAL?
[LEALAS OPCIONES Y ENCIERRE LA RESPUESTA]

1. Personal del SAT

2. Usted como coordinador del proyecto en la Universidad

3. Otro prestador de servicio social [[PASEA 10]

4. No reciben capacitacion, ;por qué? [[PASEA 10]

6 ¢{CON QUE FRECUENCIA SE PRESENTAN LAS SIGUIENTES SITUACIONES DURANTE LA

CAPACITACION INICIAL?
[LEA CADA CASO Y ESCRIBA EL CODIGO CORRESPONDIENTE]

1.Siempre 2. Casisiempre 3.Aveces 4.Casinunca 5.Nunca 9.NS/NC
6.1 El instructor relaciona cada tramite con la navegacion en la pagina del SAT ||

6.2 Las referencias del instructor incluyen informacion actualizada ]
6.3 El instructor relaciona cada tema con la educacion fiscal ]

7 ¢EN QUE TANTO CONSIDERA QUE LOS TEMAS IMPARTIDOS DURANTE LA CAPACITACION

SON DE UTILIDAD PARA EL DESEMPENO DEL ASESOR EN EL NAF?
[LEA CADA CASO Y ESCRIBA EL CODIGO CORRESPONDIENTE]

1. Muy util 2. Algo dutil 3. Regularmente dtil 4. Poco util 5. Sin utilidad

7.1 Marco conceptual ]
7.2 Inscripcion con y sin obligaciones |
7.3 Avisos al RFC ]
7.4 Generacion y actualizacion de contrasefa ]
7.5 Asesoria: Mis cuentas, Mi contabilidad, Declaracion y Factura facil ]
7.6 Protocolo de atencién ]

8 {QUE TANTO SE PARECEN LOS SIGUIENTES MATERIALES DIDACTICOS A LAS CONSULTAS

DE LOS USUARIOS EN EL NAF
[LEA CADA CASO Y ESCRIBA EL CODIGO CORRESPONDIENTE]

1. Se parecen mucho 2. Se parecen algo 3. Se parecen un poco 4. No se parecen
9.NS/NC

8.1 Casos practicos ]
8.2 Demos ]
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¢EN EL DESEMPENO DE SUS FUNCIONES COMO COORDINADOR, CON QUE FRECUENCIA HA

CONSULTADO LOS SIGUIENTES MATERIALES DIDACTICOS?
[LEA CADA CASO Y ENCIERRE LA RESPUESTA CORRESPONDIENTE]

9.1 Simuladores 1.Siempre 2. Casisiempre 3.Aveces 4.Casinunca
5.Nunca 9.NS/NC

9.2 Guia de operacion  1.Siempre 2. Casisiempre 3.Aveces 4.Casinunca
5.Nunca 9.NS/NC

10

¢{CONSIDERA QUE LAS FUNCIONES DE LOS ASESORES EN EL NAF SON ACORDES CON LA

CAPACITACION RECIBIDA?
[LEA LAS OPCIONES Y ENCIERRE LA RESPUESTA]

1.0 2.No. ;Por qué?

11

¢{SEMANALMENTE EL PERSONAL DEL SAT LE SOLICITA LAS CIFRAS DE ATENCION DEL NAF
QUE COORDINA?

1.Siempre 2.Casisiempre 3.Aveces 4.Casinunca 5.Nunca 9.NS/NC

IX. ASISTENCIA TECNICA

12 ¢DESPUES DE LA CAPACITACION, CON QUE FRECUENCIA BRINDA ASESORIA A LOS
PRESTADORES DE SERVICIO SOCIAL?
[ENCIERRE LA RESPUESTA]
1.Siempre 2. Casisiempre 3.Aveces 4.Casinunca 5.Nunca 9.NS/NC
13 EL TIEMPO DESTINADO PARA BRINDAR ASESORIAS ES...
[LEA LAS OPCIONES Y ENCIERRE LA RESPUESTA]
1. Durante el horario del servicio social
2. Fuera del horario del servicio social
3. Horario mixto
4. No dedica tiempo a esta actividad
14 ¢{CON QUE FRECUENCIA CONSULTA LAS ACTUALIZACIONES A LA RESOLUCION MISCELANEA

FISCAL?
[LEA LAS OPCIONES Y ENCIERRE LA RESPUESTA]

1.Diario  2.Semanalmente 3.Quincenalmente 4.Mensualmente 5.Nunca 9.NC

14.1 ;EN DONDE LAS CONSULTA?
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X. PROYECCION PROFESIONAL

15

INDIQUE QUE TAN DE ACUERDO ESTA CON LAS SIGUIENTES AFIRMACIONES:
[EN CADA PREGUNTA LEA LAS OPCIONES Y ESCRIBA LA RESPUESTA]

1. Muy de acuerdo 2.De acuerdo 3.Indiferente 4. En desacuerdo
5.Muy en desacuerdo  9.NS/NC

15.1 EI NAF consolida el conocimiento y dominio de temas fiscales para el desarrollo

profesional del PSS ]
15.2 Esta experiencia le es util para que el PSS cumpla mejor con sus obligaciones

fiscales ]
15.3 Coordinar el NAF le ha dado una perspectiva de las necesidades de la ciudadania

de asesoria fiscal profesional ]

16

¢{CUAL CONSIDERA QUE ES EL PRINCIPAL BENEFICIO PROFESIONAL POR PRESTAR SU

SERVICIO SOCIAL EN EL NAF?
[LEALAS OPCIONES Y ENCIERRE LA RESPUESTA]

1. Emplear la experiencia en solicitud de puestos de trabajo
2. Iniciar un negocio propio

3. Saber cémo cumplir con sus obligaciones fiscales

4, Otro. ;Cudl?
5. No concibe ninguin beneficio

17

EN UNA ESCALA DE 1 A 10, DONDE 1 ES PESIMO Y 10 EXCELENTE, ;COMO CALIFICARIA LA
PROYECCION PROFESIONAL QUE OFRECE REALIZAR EL SERVICIO SOCIAL EN EL NAF?
[ESPERE RESPUESTA ESPONTANEA]

Pésimo<---1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 -->Excelente 99 -NS/NC

XI. MOTIVACION PARA ACUDIR Y ACCESO A LOS NUCLEOS DE APOYO FISCAL

18

¢CUAL CONSIDERA EL PRINCIPAL MEDIO POR EL CUAL LOS USUARIOS SE ENTERAN DE LA

UBICACION DEL NAF?
[LEA LAS OPCIONES Y ENCIERRE LA RESPUESTA]

1. A través de un medio de comunicacién

2. Por alguien de la Universidad

3. Por un amigo, vecino, familiar, etc.

4. Les informan en una oficina del Servicio de Administracion Tributaria

5. Lo consultan en la pagina de Internet del Servicio de Administracion Tributaria
6. Coincidencia, pasaban por aqui

7. Otro. ;Cual?
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19

¢CUAL CONSIDERA LA PRINCIPAL RAZON POR LA QUE LOS USUARIOS ACUDEN AL NAF?
[LEA LAS OPCIONES Y ENCIERRE LA RESPUESTA]

1. La oficina del Servicio de Admon. Tributaria esta mas alejada de su trabajo, escuela o
residencia

2. Se les complica o no saben navegar en Internet

3. Desconocen cémo utilizar las aplicaciones digitales del SAT [PAGINA WEB, MIS CUENTAS,
FACTURA FACIL...]

4. Asi evitan pagar los servicios de un contador

5. Requieren asesoria para realizar movimientos ante el SAT

6. Prefiere la atencion de un estudiante sobre la de un servidor publico

20

{QUE LE PARECE EL HORARIO QUE BRINDA ESTE NUCLEO DE APOYO FISCAL?
[LEA LAS OPCIONES Y ENCIERRE LA RESPUESTA]]

1. Muy adecuado 2. Adecuado 3. Indiferente 4.Inadecuado 5.Muy inadecuado
9.NS/NC

XII. SATISFACCION CON LA CALIDAD DEL SERVICIO PRESTADO

21

¢CUAL ES EL SERVICIO MAS RECURRENTE EN EL NAF?
[ESPERE RESPUESTA(S) ESPONTANEA(S), EN CASO DE DUDA, LEA LAS OPCIONES, PUEDE SER
MAS DE UNA RESPUESTA]

1. Generar, actualizar o recuperar contraseia

2. Inscripcion al RFC

3. Impresién de constancia de inscripcion

4. Declaracion

5. Solicitar informacién / orientacion sobre beneficios del RIF
6. Avisos / tramite/ actualizaciones por Internet

7. Otro. ;Cudl?

22

¢A QUE ATRIBUYE QUE UN CONTRIBUYENTE NO LOGRE REALIZAR EL (LOS) TRAMITE(S)?
[ESPERE RESPUESTA ESPONTANEA. EN CASO DE DUDA, LEA LAS OPCIONES]

1. No lo realizan en el NAF

2. Falta de conocimiento

3. El usuario no acude con su identificacion oficial
4. Errores en la pagina de Internet del SAT

5. Otro. ;Por qué?
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23

EN UNA ESCALA DE 1 A 10, DONDE 1 ES PESIMO Y 10 ES EXCELENTE, ; COMO CALIFICARIA...
[LEA CADA PREGUNTA Y ENCIERRE EL CODIGO CORRESPONDIENTE]

23.1. La ubicacion del Nucleo de Apoyo Fiscal?
123456 7 8 9 10 99-NS/NC
23.2. El equipo de cdmputo del Nucleo de Apoyo Fiscal?
123456 7 89 10 99-NS/NC

23.3. La limpieza del Nucleo de Apoyo Fiscal?
123456 7 89 10 99-NS/NC
23.4. El horario de atencién del Nucleo de Apoyo Fiscal?
123456 7 89 10 99-NS/NC

23.5. La senalizacion del Nucleo de Apoyo Fiscal?
123456 7 89 10 99-NS/NC

24

EN UNA ESCALA DE 1 A 10, DONDE 1 ES PESIMO Y 10 EXCELENTE, ; COMO CALIFICARIA EN

GENERAL LA CALIDAD DEL SERVICIO BRINDADO POR EL NUCLEO DE APOYO FISCAL?
[ESPERE RESPUESTA ESPONTANEA]

Pésimo<--1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 --->Excelente 99 -NS/NC

XIIl. CULTURA FISCAL Y TRIBUTARIA

25 | ;CUANDO SE INSCRIBIO AL RFC?
1. Durante su coordinacion 2. Antes de comenzar su coordinacion 3. No esta inscrito
26 | ;POR QUE CREE QUE ALGUNAS PERSONAS NO PAGAN IMPUESTOS?

[ESPERE RESPUESTA(S) ESPONTANEA (S), EN CASO DE DUDA, LEA LAS OPCIONES, PUEDE SER
MAS DE UNA RESPUESTA]

1. Los impuestos son muchos y muy altos

2, Falta de honradez

3. Tienen la posibilidad de evadir

4. No saben como hacerlo

5. Los servicios publicos son de mala calidad
6. No saben en qué se gastan

7.0tro. ;Cudl?
9.NS/NC
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27 |INDIQUE QUE TAN DE ACUERDO ESTA CON LAS SIGUIENTES AFIRMACIONES:
[EN CADA PREGUNTA LEA LAS OPCIONES Y ENCIERRE LA RESPUESTA]

1. Muy de acuerdo 2.De acuerdo 3. Indiferente 4.En desacuerdo
5. Muy en desacuerdo 9.NS/NC

27.1 El cumplimiento de obligaciones fiscales es un deber de individuos y empresas |___|
27.2 Los impuestos son pagos orientados al beneficio social ]
27.3 Solicitar factura es otra manera de cumplir con tus obligaciones tributarias ]
27.4 Cuidar los recursos publicos es un deber de todos los que vivimos en México ||

28 | VALORE EN UNA ESCALA DE 1A 10, DONDE 1 ES NADA IMPORTANTE Y 10 ES TOTALMENTE

IMPORTANTE, LAS SIGUIENTES ACCIONES:
[LEA CADA PREGUNTA Y ENCIERRE EL CODIGO CORRESPONDIENTE]

28.1. EstarinscritoalRFC 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 98-NS/NC 99-No aplica
28.2. Pagar impuestos 123 456 7 8 9 10 98-NS/NC 99-No aplica
28.3. Solicitar factura 123 456 7 8 9 10 98-NS/NC 99-No aplica
28.4. Emitir factura 123 456 7 8 9 10 98-NS/NC 99-No aplica

XIV. COMENTARIOS/SUGERENCIAS ADICIONALES

DESEA AGREGAR ALGUN COMENTARIO ADICIONAL SOBRE LA CALIDAD EN EL SERVICIO QUE
OFRECEN LOS NAF, EN GENERAL SOBRE EL PROGRAMA O BIEN ALGUN ASPECTO QUE NO ESTE
CONSIDERADO EN ESTA ENCUESTA.

UTILIZAR FORMATO DE 24 HORAS
HORA DE TERMINO: |__|__|:|_|_|

HORAS MINUTOS

iMUCHAS GRACIAS POR SU TIEMPO!
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ENCUESTA A ASESORES DE NAF - FECHA |__|__| de julio de 2015

Nombre de la Universidad: Cédigo |__|__| Niumero

de cuestionario|__|__|_|
Nombre del encuestador :

BUENOS DIAS (TARDES), MI NOMBRE ES  LE
HABLO DEL SERVICIO DE ADMINISTRACION TRIBUTARIA. ESTAMOS REALIZANDO UN
ESTUDIO ACERCA DE LOS NUCLEOS DE APOYO FISCAL. DESEARIAMOS SABER SU OPI-
NION SOBRE LA CAPACITACION, ASISTENCIA TECNICA Y PROYECCION PROFESIONAL
QUE LE OFRECE EL PROYECTOJIME, ASi COMO SU PERCEPCION SOBRE ACCESIBILI-
DAD, MOTIVACIONES, CALIDAD DE LOS SERVICIOS PRESTADOS Y LA CONCIENCIA TRI-
BUTARIA. ;ME PERMITE |SIEZININBNGRIDE SU TIEMPO?

SUS RESPUESTAS A ESTA ENCUESTA SON CONFIDENCIALES Y SE EMPLEARAN SOLO

CON FINES ESTADISTICOS, PARA MEJORAR LA FORMACION DE LOS ASESORES Y EL

SERVICIO QUE BRINDAN LOS NUCLEOS DE APOYO FISCAL. jMUCHAS GRACIAS POR SU
COLABORACION!

[REGISTRE LA HORA DE INICIO DEL CUESTIONARIO. UTILIZAR FORMATO DE 24 HORAS]

HORADEINICIO: |__|__|||_|_|

HORAS MINUTOS

[COMIENCE A FORMULAR LAS PREGUNTAS DEL CUESTIONARIO, SECCION A SECCION, RESPETANDO EL ORDEN
DE NUMERACION EN CADA UNA DE ELLAS. EN CADA PREGUNTA, ENCIERRE O ESCRIBA EL NUMERO DE LA
RESPUESTA PROPORCIONADA

XV. DATOS SOCIODEMOGRAFICOS

1 iCUi\L ES SU GENERO? [ESPERE RESPUESTA ESPONTANEA]
1. Hombre 2. Mujer

2 | ;QUE CARRERA UNIVERSITARIA CURSA ACTUALMENTE? [ESPERE RESPUESTA ESPONTANEA]
1. Administracion 2. Contaduria 3.Derecho 4. Otra. ;Cudl?

3 ¢{QUE ANO ESCOLAR ESTA CURSANDO? [ESPERE RESPUESTA ESPONTANEA]
1. Dos 2.Tres 3.Cuatro 4.Cinco

4 ¢{CUANTO TIEMPO LLEVA REALIZANDO SU SERVICIO SOCIAL
[ESPERE RESPUESTA ESPONTANEA]

1. Entre1y2meses 2.Entre3y4meses 3.Entre5y6 meses
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XVI. CAPACITACION

¢QUIEN LO CAPACITO CUANDO INICIO SU SERVICIO SOCIAL?
[LEA LAS OPCIONES Y ENCIERRE LA RESPUESTA]

5. Personal del SAT

6. El coordinador del proyecto en la Universidad

7. Otro prestador de servicio social _

8. No recibié capacitacion, ;jpor qué? _

¢CON QUE FRECUENCIA SE PRESENTARON LAS SIGUIENTES SITUACIONES?
[LEA CADA CASO Y ESCRIBA EL CODIGO CORRESPONDIENTE]

1.Siempre 2.Casisiempre 3.Aveces 4.Casinunca 5.Nunca 9.NS/NC

6.4 El instructor relacioné cada tramite con la navegacion en la pagina del SAT |__|
6.5. Las referencias del instructor incluyeron informacién actualizada ]
6.6. El instructor relacioné cada tema con la educacion fiscal ]

¢EN QUE TANTO CONSIDERA QUE LOS TEMAS IMPARTIDOS DURANTE LA CAPACITACION,

LE HAN SIDO DE UTILIDAD PARA EL DESEMPERNO DE SUS FUNCIONES?
[LEA CADA CASO Y ESCRIBA EL CODIGO CORRESPONDIENTE]

1. Muy util 2. Algo util 3.Regularmente util 4. Poco util 5. Sin utilidad

7.7 Marco conceptual ]
7.8 Inscripcién cony sin obligaciones ]
7.9 Avisos al RFC ]
7.10 Generacion y actualizacién de contraseia ]
7.11 Asesoria: Mis cuentas, Mi contabilidad, Declaracion y Factura facil  |__|
7.12 Protocolo de atencién ]

{QUE TANTO SE PARECEN LOS SIGUIENTES MATERIALES DIDACTICOS A LAS CONSULTAS

DE LOS USUARIOS EN EL NAF?
[LEA CADA CASO Y ESCRIBA EL CODIGO CORRESPONDIENTE]

1. Se parecen mucho 2. Se parecen algo 3. Se parecen un poco 4. No se parecen
9.NS/NC

8.1 Casos practicos |
8.2 Demos |

¢EN EL DESEMPENO DE SUS FUNCIONES, CON QUE FRECUENCIA HA CONSULTADO LOS

SIGUIENTES MATERIALES DIDACTICOS?
[LEA CADA CASO Y ENCIERRE LA RESPUESTA CORRESPONDIENTE]

9.3 Simuladores

1.Siempre 2. Casisiempre 3.Aveces 4.Casinunca 5.Nunca 9.NS/NC
9.4 Guia de operacién

1.Siempre 2. Casisiempre 3.Aveces 4.Casinunca 5.Nunca 9.NS/NC
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10

¢CONSIDERA QUE SUS FUNCIONES EN EL NAF SON ACORDES CON LA CAPACITACION RECIBIDA?
[LEALAS OPCIONES Y ENCIERRE LA RESPUESTA]

1.Si 2.No, jpor qué?

XVII. ASISTENCIA TECNICA

11 | ;DESPUES DE LA CAPACITACION, CON QUE FRECUENCIA CUENTA CON ASESORIA POR
PARTE DE LAS SIGUIENTES FIGURAS PARA EL DESEMPENO DE SUS FUNCIONES?
[LEA CADA CASO Y ESCRIBA EL CODIGO CORRESPONDIENTE]
1.Siempre 2.Casisiempre 3.Aveces 4.Casinunca 5.Nunca  9.NS/NC
11.1 Personal del SAT |_|
11.2 El coordinador del proyecto en la Universidad ]
11.3 Otro prestador de servicio social ]
11.4 Autodidacta ||
12 | ELTIEMPO DESTINADO PARA LAS ASESORIAS ES...
[LEA LAS OPCIONES Y ENCIERRE LA RESPUESTA]
5. Durante el horario del servicio social
6. Fuera del horario del servicio social
7. Horario mixto
8. No dedica tiempo a esta actividad
13 ¢PRINCIPALMENTE, QUIEN LE INFORMA SOBRE LAS MODIFICACIONES A LA RESOLUCION
MISCELANEA FISCAL?
[LEA LAS OPCIONES Y ENCIERRE LA RESPUESTA]
1. Personal del SAT
2. El coordinador del proyecto en la Universidad
3. Profesores de su carrera
4. Otro prestador de servicio social
5. No he recibido informacion al respecto
14 | ;CON QUE FRECUENCIA CONSULTA LAS ACTUALIZACIONES A LA RESOLUCION MISCELANEA
FISCAL?
[LEA LAS OPCIONES Y ENCIERRE LA RESPUESTA]
1.Diario 2.Semanalmente 3.Quincenalmente 4. Mensualmente 5.Nunca 9.NC
14.1 ;EN DONDE LAS CONSULTA?
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15

¢A QUIEN ACUDE CUANDO SE PRESENTA UNA DUDA? [ESPERE RESPUESTA ESPONTANEA]

1. Personal del SAT

2. El coordinador del proyecto en la Universidad
3. Profesores de su carrera

4, Otro prestador de servicio social

5. Usted mismo investiga

16

CONSIDERA QUE LAS ASESORIAS Y ACTUALIZACIONES RECIBIDAS A LA FECHA SON:
[LEA LAS OPCIONES Y ENCIERRE LA RESPUESTA]

1. Muy adecuadas 2.Adecuadas 3.Inadecuadas 5. Insuficientes 6. Nulas

XVIIl. PROYECCION PROFESIONAL

17 | ;TRABAJA ACTUALMENTE EN UN AREA RELACIONADA A SU CAMPO DE ESTUDIO?
[ESPERE RESPUESTA ESPONTANEA] CORRESPONDIENTE]
1.Si 2.No [BASEANSI 3. No trabajo [PASEA 19]
18 | ;CUALES EL PRINCIPAL BENEFICIO OBTENIDO EN SU TRABAJO POR LA EXPERIENCIA
ADQUIRIDA EN EL NAF?
1. Promocién de puesto de trabajo
2. Incremento en sus ingresos laborales
3. Conservar el empleo
4. Cambiar de empleo
5. Otro. ;Cual?
6. Ninguno
19 | INDIQUE QUE TAN DE ACUERDO ESTA CON LAS SIGUIENTES AFIRMACIONES:

[EN CADA PREGUNTA LEA LAS OPCIONES Y ESCRIBA LA RESPUESTA]

1. Muy de acuerdo 2.De acuerdo 3. Indiferente 4. En desacuerdo
5. Muy en desacuerdo  9.NS/NC

19.1 EI NAF consolida su conocimiento en el dominio de temas fiscales para su desarrollo
profesional |
19.2 Esta experiencia le es util para cumplir mejor con sus propias obligaciones
fiscales |
19.3 Aplica el protocolo de atencién, como un ensayo para su desempefio
profesional |
19.4 Estar en el NAF le ha dado una perspectiva de las necesidades de la ciudadania de

asesoria fiscal profesional |
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20 | ;CUALES EL PRINCIPAL BENEFICIO PROFESIONAL QUE PROYECTA POR PRESTAR SU
SERVICIO SOCIAL EN EL NAF?
[LEA LAS OPCIONES Y ENCIERRE LA RESPUESTA]
6. Emplear la experiencia en solicitud de puestos de trabajo
7. Iniciar un negocio propio
8. Saber cémo cumplir con sus obligaciones fiscales
9. Otro. ;Cudl?
10. No concibe ningun beneficio
21 | ;RECOMENDARIA A OTROS ESTUDIANTES REALIZAR SU SERVICIO SOCIAL EN EL NAF?
[LEA LAS OPCIONES Y ENCIERRE LA RESPUESTA]
1.Si 2. No. ;Por qué?
22 | ENUNAESCALA DE 1 A 10, DONDE 1 ES PESIMO Y 10 EXCELENTE, ; COMO CALIFICARIA LA

PROYECCION PROFESIONAL QUE OFRECE REALIZAR EL SERVICIO SOCIAL EN EL NAF?
[ESPERE RESPUESTA ESPONTANEA]

Pésimo<-—-1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 > Excelente 99 -NS/NC

XIX. MOTIVACION PARA ACUDIRY ACCESO A LOS NUCLEOS DE APOYO FISCAL

23 | ;CUAL CONSIDERA EL PRINCIPAL MEDIO POR EL CUAL LOS USUARIOS SE ENTERAN DE LA
UBICACION DEL NAF?
[LEA LAS OPCIONES Y ENCIERRE LA RESPUESTA]
1. A través de un medio de comunicacién
2. Por alguien de la Universidad
3. Por un amigo, vecino, familiar, etc.
4. Les informan en una oficina del Servicio de Administracién Tributaria
5. Lo consultan en la pagina de Internet del Servicio de Administracion Tributaria
6. Coincidencia, pasaban por aqui
7. Otro. ;Cual?:
24 | ;CUAL CONSIDERA LA PRINCIPAL RAZON POR LA QUE LOS USUARIOS ACUDEN AL NAF?

[LEA LAS OPCIONES Y ENCIERRE LA RESPUESTA]

7. La oficina del Servicio de Administracion Tributaria esta mas alejada de su trabajo, escuela
o residencia

8. Seles complica o no saben navegar en Internet

9. Desconocen cémo utilizar las aplicaciones digitales del SAT [PAGINA WEB, MIS CUENTAS,
FACTURA FACIL...]

10. Asi evitan pagar los servicios de un contador

11. Requieren asesoria para realizar movimientos ante el SAT

12. Prefiere la atencion de un estudiante sobre la de un servidor publico
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25

¢QUE LE PARECE EL HORARIO QUE BRINDA ESTE NUCLEO DE APOYO FISCAL?
[LEA LAS OPCIONES Y ENCIERRE LA RESPUESTA]

1. Muy adecuado 2. Adecuado 3.Indiferente 4.Inadecuado 5.Muyinadecuado 9.NS/NC

XX. SATISFACCION CON LA CALIDAD DEL SERVICIO PRESTADO

26

¢CUAL ES EL SERVICIO MAS RECURRENTE EN EL NAF?

[ESPERE RESPUESTA(S) ESPONTANEA(S), EN CASO DE DUDA, LEA LAS OPCIONES, PUEDE SER MAS DE UNA
RESPUESTA]

1. Generar, actualizar o recuperar contrasena

2. Inscripcion al RFC

3. Impresién de constancia de inscripcion

4. Declaracion

5. Solicitar informacién / orientacion sobre beneficios del RIF
6. Avisos / tramites / actualizaciones por Internet

7. Otro. ;Cudl?

27

¢A QUE ATRIBUYE QUE UN CONTRIBUYENTE NO LOGRE REALIZAR EL (LOS) TRAMITE(S)?
[ESPERE RESPUESTA ESPONTANEA. EN CASO DE DUDA, LEA LAS OPCIONES]

1. No lo realizan en el NAF

2. Falta de conocimiento

3. El usuario no acude con su identificacion oficial
4. Errores en la pagina de Internet del SAT

5. Otro. ;Por qué?

28

EN UNA ESCALA DE 1 A 10, DONDE 1 ES PESIMO Y 10 ES EXCELENTE, ; COMO CALIFICARIA...
[LEA CADA PREGUNTA Y ENCIERRE EL CODIGO CORRESPONDIENTE]

28.1. La ubicacion del Nucleo de Apoyo Fiscal?
123456 7 8 9 10 99-NS/NC
28.2. El equipo de cémputo del Nucleo de Apoyo Fiscal?
123456 7 8 9 10 99-NS/NC

28.3. La limpieza del Nucleo de Apoyo Fiscal?
123456 7 8 9 10 99-NS/NC
28.4. El horario de atencion del Nucleo de Apoyo Fiscal?
123456 7 8 9 10 99-NS/NC

28.5. La senalizacion del Nucleo de Apoyo Fiscal?
123456 7 8 9 10 99-NS/NC
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29

EN UNA ESCALA DE 1 A 10, DONDE 1 ES PESIMO Y 10 EXCELENTE, ; COMO CALIFICARIA...
[LEA CADA PREGUNTA Y ENCIERRE EL CODIGO CORRESPONDIENTE]

29.1 Su capacidad para solucionar dudas?

123 456 7 8 9 10 98-NS/NC99-No aplica
29.2 La simplicidad de los tramites?

123 456 7 8 9 10 98-NS/NC99-No aplica
29.3 Su capacidad técnica?

123 456 7 8 9 10 98-NS/NC 99-No aplica

30

EN UNA ESCALA DE 1 A 10, DONDE 1 ES PESIMO Y 10 EXCELENTE, ; COMO CALIFICARIA EN

GENERAL LA CALIDAD DEL SERVICIO BRINDADO POR EL NUCLEO DE APOYO FISCAL?
[ESPERE RESPUESTA ESPONTANEA]

Pésimo<--1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 --->Excelente 99 - NS /NC

XXI. CULTURA FISCAL Y TRIBUTARIA

31

¢{CUANDO SE INSCRIBIO AL RFC?

1. Durante su servicio social 2. Antes de comenzar su servicio social 3. No esta inscrito

32

¢POR QUE CREE QUE ALGUNAS PERSONAS NO PAGAN IMPUESTOS?
[ESPERE RESPUESTA(S) ESPONTANEA (S), EN CASO DE DUDA, LEA LAS OPCIONES, PUEDE SER MAS DE UNA
RESPUESTA]

15. Los impuestos son muchos y muy altos

16. Falta de honradez

17. Tienen la posibilidad de evadir

18. No saben cémo hacerlo

19. Los servicios publicos son de mala calidad

20. No saben en qué se gastan

21. Otro. ;Cual?
9. NS/NC

33

INDIQUE QUE TAN DE ACUERDO ESTA CON LAS SIGUIENTES AFIRMACIONES
[EN CADA PREGUNTA LEA LAS OPCIONES Y ENCIERRE LA RESPUESTA]

1. Muy de acuerdo 2.De acuerdo 3. Indiferente 4.En desacuerdo
5.Muy en desacuerdo  9.NS/NC

33.1 El cumplimiento de obligaciones fiscales es un deber de individuos y empresas ||
33.2 Los impuestos son pagos orientados al beneficio social |
33.3 Solicitar factura es otra manera de cumplir con tus obligaciones tributarias |
33.4 Cuidar los recursos publicos es un deber de todos los que vivimos en México ||
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34 VALORE EN UNA ESCALA DE 1 A 10, DONDE 1 ES NADA IMPORTANTE Y 10 ES TOTALMENTE

IMPORTANTE, LAS SIGUIENTES ACCIONES
[LEA CADA PREGUNTA Y ENCIERRE EL CODIGO CORRESPONDIENTE]

34.1. Estar inscrito al RFC 123 456 7 8 9 10 98-NS/NC 99-No aplica
34.2. Pagar impuestos 123 456 7 8 9 10 98-NS/NC 99-No aplica
34.3. Solicitar factura 123 456 7 8 9 10 98-NS/NC 99-No aplica
34.4. Emitir factura 123 456 7 8 9 10 98-NS/NC 99-No aplica

XXII. COMENTARIOS/SUGERENCIAS ADICIONALES

DESEA AGREGAR ALGUN COMENTARIO ADICIONAL SOBRE LA CALIDAD EN EL SERVICIO QUE
OFRECEN LOS NAF, EN GENERAL SOBRE EL PROGRAMA O BIEN ALGUN ASPECTO QUE NO ESTE
CONSIDERADO EN ESTA ENCUESTA.

UTILIZAR FORMATO DE 24 HORAS
HORA DE TERMINO: |__|__||__|__|

HORAS MINUTOS

iMUCHAS GRACIAS POR SU TIEMPO!
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A.2. Cuestionarios a usuarios y participantes NAF de Brasil

A.2.1. Cuestionario dirigido a estudiantes colaboradores de NAF de Brasil

312015 QUESTIONARIC DO ESTUDANTE

Request edit access

QUESTIONARIO DO ESTUDANTE

As informagdes obtidas com a pesquisa sdo de cunho sigiloso e ndo permitem a identificagdo
do aluno. As respostas sdo opcionais e serdo utilizadas para o aperfeigoamento da formagdo
dos alunos participantes do NAF.

* Required

SECAO 1: INFORMACOES GERAIS

Universidade *

| v

Sexo *
[) Feminino
(1] Masculino

Idade *

[[J entre 17 e 20 anos
] de 21 a 25 anos
[] de 26 a 30 anos

[) mais de 30 anos

Em que municipio vocé reside

Qual o seu curso *
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QUESTIONARIO DO ESTUDANTE
[0} Ciéncias Contabeis
[T} Ciéncias Econémicas
[} Administragio
[} Comércio Exterior
(3 Other | |

Qual o semestre que vocé esta cursando *
Caso esteja cursando mais de uma faculdade, indigue aquela em que esteja no semestre mais
avancado

) primeiro

[ segundo

) terceiro

[ quarto

L) quinto

[0] sexto

[} sétimo

[ oitavo ou mais

Qual seu status ocupacional atual *

[} Empregado/Estagio remunerado

[} Trabalho/Estdgio ndo remunerado

) Auténomo/Trabalha por conta propria

B pregado buscando trabalh

) Somente estudando/N&o buscande trabalho

Trabalha ou ja trabaihou de forma remunerada por mais de trés meses na drea contabil *
) sim, trabalho ha mais de rés meses na drea contdbil

[ sim, trabalhei mais de trés meses na drea contabil, mas atualmente ndo

[C! ndo, tenho experiéncia na area contabil, mas inferior a trés meses

] ndo, nunca trabalhei na drea contdbil

SECAO 2 PARTICIPACAO NO NAF

Vocé ja atuou no NAF de sua facuidade? *
Caso a resposta seja negativa, passar a Secdo 4: Cultura Tributéria

[ Sim
[J Néo
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QUESTIONARIO DO ESTUDANTE
Durante quanto tempo vocé participou do NAF *
(L] Menos de 1 semestre
] 1 semestre
[ 2 semestres
[[] 3 semestres
[} 4 semestres
[£] mais de 4 semestres

Durante sua participou no NAF, quantas horas aproximadamente dedicou ao projeto por semana *
(L) até 1 hora

[[] de1a2horas

[[] de2 a4 horas

(L] de 4a10 horas

] mais de 10 horas

Durante a sua participacdo no NAF, quais foram suas principais atividades no projeto *

Poderd ser marcada mais de uma opgdo

() Capacitagdo oferecida pela Receita Federal do Brasil

() Capacitagdo oferecida pelos profi denadores do NAF
() Pratica contdbil e fiscal através do atendimento a contribuintes
) Grupos de estudo

() Trabalhos de pesquisa

© Other:| |

SECAQ 3: AVALIACAO DA PARTICIPACAO NO NAF

Em uma escala de 1 a 10, onde 1 significa extremamente inGtil e 10 significa extremamente (Gtil, avalie
se a sua participaciio no NAF serviu para . *

Nio
1 2 3 4 L 6 7 8 9 10 sei/Ndo
respondeu
melhorar seus
conhecimentos sobre
as obrigacbes e © @ © @ & @ © 6 © e
contabeis e
wibutérias
melhorar seus
conhecimentos sobre
os procedimentos
ecessiiosso. @9 @ @ © © @ © @ © © o
cumprimento das
obrigagbes comébeis
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QUESTIONARIO DO ESTUDANTE

e tributdrias

melhorar seus

conhecimentos sobre

as vantagens que um
contribuinte pode — ©
obter ao se formalizar

ou regularizar sua

situacdo perante o

fisco

melhorar sua

capacidade para

compreender casos
maiscomplexosde @ @ @ © @ © © © © e o
tributagdo e oferecer

solugdes aos

contribuintes/clientes

A partidpagiio no NAF foi importante para sua formagio académica
[ Extremamente importante

(] Muito importante

] Moderadamente importante

[ Levemente importante

') Nada importante

Nos ditimos seis meses vocé recebeu alguma oferta de emprego para trabahar na drea contabil *
£ sim

[l ndo

Caso tenha recebido uma oferta de emprego, em que medida julga que sua participacio no NAF
contribuiu para esse fato

[} nada

] pouco

&) muito

[0 foi determinante

Se vocé exerce atividade laborativa remunerada, a sua participaciio no NAF lhe awiiia de alguma
maneira no exercicio de suas fungdes?

(] Auxilia extremamente

[ Auxilia muito

[l Auxilia moderadamente

[ Auxilia pouco

] Néo auxilia
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312015 QUESTIONARIO DO ESTUDANTE
Em uma escala de 1 a 10, onde 1 significa péssimo e 10 significa excelente, como vocé avalia ..

Néo
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 sabe/Ndo
respondeu
© apoio prestado
pelos professores . " .
Patcpamesde. © © © © © @ @ © @ e o
projeto NAF
© apoio prestado pela
ReceitaFedersido @ @ © © @ @ ©@ @ © @ ©
Brasil ao projeto NAF
a interagdo com os
contribuintes/usudrios
poporcionadapels @ © © ©@ @ @ ©@ e e e @
participagdo no
projeto NAF

Como vocé avaiia globaimente em uma escala de 1 a 10, onde 1 significa péssimo e 10 significa
excelente, a sua satisfagio com o projeto NAF *
) 1-extremamente indtil

@ 2

3

04

@5

© 6

@7

@8

@92

() 10 - extremamente Gtil

SECAOQ 4: CULTURA TRIBUTARIA

Por favor, indique seu grau de concordancia com as afirmagdes abaixo *

N&o -
5 Nao
Concordo concordo . Discordo =
totalmente COMCOFd0 oo, Discordo o imente m Nl”
discordo
O cumprimento de
obrigacdes tributdrias é
um dever dos individuos © @ @ @ © @
€ das empresas
Os tributos arrecadados
sdo utilizados em 0 Q Q @ @ (o}
beneficio da sociedade
Adquirir produtos objeto
de
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prejudica a inddstriae o
comércio nacionais e a
arrecadacdo de tributos
Exigir nota fiscal € uma
maneira de se cumprir @ @ ) @ @ @

com as obrigagdes
_tributdrias

recursos publicos é uma
obrigagdo de todos os @ € @ e @ ©
cidaddos brasileiros

Avalie de 12 10, onde 1 significa nada importante e 10 significa muito importante, as seguintes

agdes: *
Néo
1 2 3 4 S§ 6 7 8 9 10 sabe/Ndo
respondeu
" Estar inscrito no
CPF/CNPJ @ © © © © @ @ © o o (o)
Pagar tributos ®@ @ & ® © © e © @ e ©
Exigrnotafiscal @ © @ © @ @ © @ © @ ©
Emitirnotafiscal @ © © @ © © ©@ © @ 6 @

Por que vocé acredita que algumas pessoas niio cumprem suas obrigagdes tributérias *
[ Porque a carga tributéria no Brasil é muito alta

[ Porque ha muita corrupgdo na administragdo pablica

|_J Porque os recursos pablicos sdo mal empregados

[] Porque os mais ricos ndo pagam tributos na mesma proporgao que os mais pobres

[] Por faha de consciéncia cidadd

|| Porque ndo vé beneficios no pagamento de tributos

[} Porque no Brasil ha uma cultura de se levar vantagem em tudo

[[] N&o sabe/N&o respondeu

SECAD 5: DA ADMINISTRACAO TRIBUTARIA

Qual a visiio que vocé tem da Administragio Tributéria Federal de seus pais?

[ é um érgdo pdblico ineficiente e corrupto
[) é um drgédo publico burocrédtico e moroso na solugdo de questdes que envolvem o contribuinte
] éum drgdo compromissado com a situacéo econdmica do pais
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QUESTIONARIO DO ESTUDANTE
[[J é um érgdo transparente e confiavel
[ éum 6rgdo que combate a sonegacdo
[] éum érgdo que busca melhorar o atendimento prestado aos contribuintes

[ éum érgdo que f; & 0 cumpri das obrigag
( ) dos i ga de declaragies etc.

L » "

[} é um érgdo que investe em novas tecnologias e na informatizacdo de seus servigos

pelos contribuint

Na sua opinido, o quanto vocé diria que a Administragdo Tributéria é importante para o pais
) Nada importante

] Pouco importante

] Moderadamente importante

[J Importante

] Muito importante

Em relagdo & contribuicdo da Administragiio Tributéria para o desenvolvimento econdmico e social
do pais, o quanto vocé dirla que ela contribui?

[J Nada importante

[[J Pouco importante

[[J Moderadamente importante

[J Importante

] Muito importante

Quais das ages abaixo sio de responsabiidade da Administragio Tributria Federal de seus pais
[JJ Fiscalizar e arrecadar os tributos

[J Aplicar os impostos arrecadados

] Prender sonegadores

[ Impedir a da de drogas e armas no pais

[CJ Nenhuma delas

Em uma avaliagio geral do trabalho desenvolvido pela Administragio Tributdria de seu palis, qual
nota vocé daria?

[[J otimo
) Bom

(L] Regular
(] Ruim

[ Péssimo
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SECAO 6: COMENTARIOS E SUGESTOES

QUESTIONARIO DO ESTUDANTE

Never submit passwords through Google Forms. 100%: You made it.
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A.2.2. Cuestionario dirigido a coordinadores de programas NAF de Brasil

Questionario a Coordenadores NAF

* Required

SECAO 1: DADOS DO NAF

Universidade *

| v

Nome do Professor Coordenador *

Email do Professor Coordenador *

Nome de outro Professor responsavel peio NAF

Para fins de contato, informar o nome de outro professor
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Questeniro a Coordenadores NAF

Email de outro Professor responsével pelo NAF
Para fins de contato, informar o nome de outro professor

Localizagio do NAF - Logradouro

Localizagio do NAF - Bairro

Localizagio do NAF - Cidade
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Questonirio a Coordenadores NAF

Localizagio do NAF - Estado

Localizagiio do NAF - CEP

Localizagio do NAF - Telefone

Dias de funcionamento do NAF *
Podera ser marcada mais de uma opcdo
[) segunda-Feira

[l Terca-Feira

) Quarta-Feira

) Quinta-Feira

O] Sexta-Feira

[0} sabado

[J) Domingo

Qual o horério de funcionamento do NAF? *
Por favor, detalhe os horédrios de abertura e fechamento em cada dia e tuno de funcionamento,
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SECAOQ 2 DADOS DE PARTICIPACAO

Namero de Professores Participantes *

jnserk o dado em formato numeral

Quantas horas em média dedica cada professor, individuaimente, ao programa NAF por semana *
[} menos de 2 horas

[CJ de 2 horas a 5 horas

[ZJ de 6 horas a 10 horas

(L] de 11 horas a 20 horas

) mais de 20 horas

Namero de Alunos matriculados no curso de contabilidade, considerados todos os nivels/semestres

Inserir o dado em formato numeral

Numero de Alunos Solicitantes *

No caso de ter ocorrido maior nimero de interessados do gue o nimero de vagas disponiveis,
informar o nimero total de alunos solicitantes. Inserir o dado em formato numeral
INIECHYOON O PNTIETE

Nimero de Alunos Participantes *

Inserir 0 dado em formato numeral

Namero de Alunos Participantes remunerados pela Facuidade

Quantas horas em média dedica cada aluno, individuaimente, ao programa NAF por semana *
) menos de 2 horas

[C] de 2 horas a 5 horas

[l de 5horas a 10 horas

[} de 10 horas a 20 horas

[} mais de 20 horas

Como siio selecionados os alunos participantes *
Poderd ser marcada mais de uma opcdo
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(7 Nio fazemos processo seletivo, todos alunos interessados participam
(O Selecionamos os alunos por meio prova de acesso

() Selecionamos os alunos por ordem de inscrigdo

() Selecionamos os alunos de menor renda

(O Selecionamos os alunos de acordo com o semestre letivo cursado

@ Other:| |

Que tipo de beneficio o aluno recebe da Facuidade por integrar o NAF
Podera ser marcada mais de uma opgo

( Recebe certificado de participagdo
(O As horas de participagdo sdo computadas como horas complementares

() Recebem remuneragdo da Faculdade pela participagdo
() Formacdo e capacitagio

() Nenhum

© Other: | |

SECAO 3: ATIVIDADES DOS NAF

Que tipo de atividade o NAF de sua facuidade reaiiza? *
Podera ser marcada mais de uma opgdo

() Atendimento a contribuintes

() Grupos de Estudos

() Trabalhos de investigacdo/pesquisa

() Realizagdo de palestras

() Realizag8o de materiais de capacitacio

() Atividades de Formacgdo e Capacitacio dos alunos

() Encontros Universitarios

© Other 1

Como ocorre a divuigagio do NAF aos usudrios
Poderd se marcada mais de uma opgdo

() Arraves dos meios de comunicacao

© Identificacao dos NAF na Universidade

() Atraves da pagina Web da Universidade

(0 Awaves da Receita Federal

@ A de lizados pela Universidade
© omer| |
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Tipo de Atendimento prestado pelo NAF *

Podera se marcada mais de uma opgdo

() Auxilio a elaboracdo e orientagdes sobre a Declaragdo de Ajuste Anual do IRPF
() Auxilio a inscrigdo e Informagdes cadastrais de CPF

() Auxilio & inscrigao e Informagées cadastrais do CNPJ

() Auxilio 3@ emissdo e informagées sobre CertidGes Negativas de Débitos PFe PJ
) Auxilio a consulta a situagdo fiscal

() Agendamento on-line de atendimentos na RFB

() Informagdes e auxilio & regularizago de CPF Suspenso

() Informagdes e auxilio & elaboragdo de pedido de isencdo de IRPF para portadores de moléstias
graves

() Orientages e auxilio & elaboragdo de pedidos de isen¢do de IPI/IOF na compra de veiculos por
portadores de deficiéncia fisica, mental ou visual

() Auxilio & apresentacdo de pedidos de restituicdo de pagamentos indevidos e/ou a maior
(Perdcomps)

() Informagdes gerais sobre ITR
() Auxilio a inscrigdo e Informagdes gerais sobre o Microempreendedor Individual
() Auxilio & inscrigdo e Informagdes gerais sobre o Simples Nacional

() Orientagdes e auxilio ao cumprimento de obrigagdes tributdrias acessdrias para associagbes e
demais entidades sem fins lucrativos.

@ Other:| |

Como os servicos prestados pelo NAF normaimente ocorrem *

Podera se marcada mais de uma opgdo

() Os contribuintes se deslocam até o NAF

() Os alunos se deslocam até o contribuintes

() Os alunos atedem os contribuintes por meio telefénico

() Os alunos atendem os contribuintes por meio digital (email, pagina web da Universidade)
@ 0ﬁ1er.{ |

Quantos contribuintes foram atendidos pelo NAF no ano anterior *

Informar em formato numeral

Quantos contribuintes foram formaiizados pelo NAF no ano anterior *

Informar em formato numeral

|

Que tipo de formagiio ou capaditagio os alunos dos NAF recebem
Podera ser marcada mais de uma opgdo

() Formacdo Técnica sobre Tributagdo
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() Formagdo sobre valores e cultura fiscal (educagdo fiscal)

() Formacdo em habilidades pessoais e sociais (comunicagao, trabalho em equipe, lideranga, atencéo
ao contribuinte

() Etica profissional
() Nenhuma
© Other:| |

Quantos trabathos de investigaciio/pesquisa foram realizados por professores NAF

informar apenas a quantidade de trabalhos em formato numeral

Quantos trabalhos de investigagiio/pesquisa foram realizados por alunos do NAF
i apenas a quantidade de trabalhos em formato numeral

| |
SECAOQ 4: SATISFACAO COM 0 PROGRAMA

Como vocg avalia (em uma escala de 1 a 10, onde 1 é péssimo e 10 excelente) a colaboragio da
Receita Federal com o NAF de sua faculdade *

1 iz 3 4 5 6 7 8 9 10

Capacitacdo

prestada pela 8] (&) @] @ @ &) © 5]
Receita Federal

Disponibilidade

para solucionar @ Q © @ © @ o (6] O
duvidas

Qualidade do

assessoramento () &) o] @ @ Q @] ] ] @]
técnico oferecido

A disponibilidade

para receber os

alunos nas @ O @] @ (0] (@] @] Q O @
dependéncias da

Receita Federal

A comunicacio

institucional entre - - ~

a Univesidade e a o o @ © © L @ @ © @
Receita Federal

C\
C.

Como voce avalia giobaimente (em uma escala de 1a 10, onde 1 & péssimo e 10 excelente) a
colaboragio da Receita Federal com a sua Faculdade no programa NAF *

12 3 4 5 6 7 8 9 10

00000 6@O00 e
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Comentérios e Sugestdes de Melhoria

Never submit passwords through Google Forms. T dade k.
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A.2.3. Cuestionario dirigido a usuarios de NAF de Brasil

Request edit access

Avaliacdo do atendimento NAF

* Required

SECAQ 1: INFORMACOES GERAIS

Sexo *
() Feminino
) Masculino

Idade *

() menos de 20 anos
() entre 20 e 30 anos
() entre 30 e 40 anos
() entre 40 e 50 anos
() enwre 50 e 60 anos

O mais de 60 anos

Em que municipio vocé reside?

Qual seu nivel de instrugio *
() Néo alfabetizado
() Ensino fundamental incompleto

() Ensino fundamental completo
() Ensino médio incompleto
() Ensino médio completo
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(0 Ensino superior incompleto

() Ensino superior completo

() Pés Graduacdo/Mestrado/Doutorado
© Other| |

Qual sua ocupacio atual *

) Empregado/Estdgio remunerado

(O Trabalho/Estagio ndo remunerado

() Auténomo/Trabalho por conta propria

() Desempregado/Buscando trabalho

(O Estudante em tempo integral/Ndo busca trabalho
(O Aposentado/Pensionista/N&o busca trabalha

© Other:| |

SECAO 2 CONHECIMENTO, RAZOES DA PROCURA E

PREFERENCIAS SOBRE O NAF

Vocé sabe o que é um NAF? *
[0 sim
[ Néo

Vocé sabe que -

Néo sabe/Néo
Néo fRepandil

que os estudantes

cologuem em prética

seus conhecimentos (@]
tedricos acerca de

contabilidade e

_ wibutagéo

Que os estudantes

recebemn capacitagio

técnica fornecida pela (@]
Receita Federal do

Que os atendimentos
realizados sdo @
__gratuitos

Que os NAF funcionam
durante todo o ano @
escolar

Que os NAF prestam
servigos tanto a
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comunidade

académica como a (0] o o
contribuintes de baixa

renda de fora da

universidade

Como vocé ficou sabendo sobre a existéncia do NAF?

© Radio/TV/Jomal/Publicidade

O Internet

() Estudantes ou Professores da Universidade

(0 Familiares ou conhecidos

O No Centro de Atendimento da Receita Federal do Brasil

© Othr, |

0 que vock acha dos dias e horarios de atendimento do NAF?
[ZJ Muito adequados

[J Adequados

[ Indiferente

[J Inadequados

[Z) Muito inadequados

[CJ N&o sabe/Ndo respondeu

Quais dias vocé gostaria que houvesse atendimento no NAF? »
E possivel assinalar mais de uma opgéo

() segunda-feira

© terga-feira

() quarta-feira

(O quinta-feira

O sexta-feira

() sébado

) domingo

Quais horarios vocé gostaria que houvesse atendimento no NAF? *
[ das 8:00 as 12:00 h
(] das 12:00 35 14:00 h
(1) das 14:00 s 18:00 h
[[J) das 18:00 as 22:00 h

Por favor, indique quals as razdes que lhe motivaram a procurar ajuda no NAF?
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@ Os servigos necessitados ndo sdo realizados pela Receita Federal do Brasil

© E muito dificil conseguir atendimento na Receita Federal do Brasil

(0 Nio tenho condi¢bes de pagar pelos servicos de um profissional contébil

() Mé&o sei como utilizar o sitio e os programas da Receita Federal do Brasil na internet

() M&o sei como realizar os pedidos administrativos de que necessito

() Prefiro o atendimento de um estudante ao atendimento de um servidor da Receita Federal do Brasil

©) Other:| |

Quantas vezes vocé procurou o NAF no Gitimo ano?
[1} Foi a primeira vez que procurei

[} Duas vezes

[0 Trés vezes

[ Quatro vezes

] Cinco vezes

[} Mais vezes

(5 Other | |

SECAD 3: SATISFACAQ COM 0S SERVICOS PRESTADOS

Qual servigo vocé procurou no NAF? *

() Auxilio & elaboracéo e orientagdes sobre a Declaragdo de Ajuste Anual do IRPF
() Auxilio a inscrigdo e Informagdes cadastrais de CPF

() Auxilio & emissdo e informagdes sobre Certiddes Negativas de Débitos PF e PJ
@ Informagdes gerais sobre ITR

() Auxilio & inscrigdo e Informagdes gerais sobre o Microempreendedor Individual ou sobre o Simples
Macional

() Néo sabe/N&o respondeu
© Other:| |

0 servigo que vocé procurou no NAF foi resolvido? *
[ sim
[ Ndo

Em caso de resposta negativa ao questionamento anterior, qual o motivo de ndo ter podido
resolver sua demanda?

() Por que ndo realizam esse servigo no NAF

() Por faha de conhecimento do estudante que me atendeu
() Por que ndo apresentei todos os documentos necessarios para a realizagdo do servico
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© Por problemas técnicos (por exemplo, falta de acesso a internet ou falha nos equipamentos)
© Other:| |

A pessoa que o atendeu no NAF - *

sim Nio N&o sabe/Néo

Cumprimentou vocé
e:umcadmeme? G @ @

Fez perguntas como:

"Em que posso

ajudar?” ou "Em que © © ©
posso servir-lhe?”

idenﬂﬁcaﬁom; o “ ©

Eswlgumeém

mgspom:fomm @ @ )

Ofereceu-lhe a atengdo

interrupgdes (por

exemplo, sem pausas o © ©
para atender ao

celular)?

Forneceu a informacdo

Néo
1 2 5 #4& & & F 9§ & 10 ssbe/NSo
respondeu
hesimilode @ @ © © © 6 © @ © @ @
Os equipamentos
de informatica
fcomputadores, ©® © @ @ © © © @ © @ 0
impressoras,
acesso a internet)
Alimpezad
Alpende. @ © @ © © © © @ © ©
Os horérios de

aendmentodec @ © © © ©@ © © © @ o

A sinalizacdo
paraencontrare @ @ © @ ©@ €@ @ © e @ 0
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Em uma escala de 1 a 10, onde 1 é péssimo e 10 excelente, como vocé avaiiaria . *

1

2

3

Carlos Asenjo

4 5

6

T

9

Né&o
sabe/Ndo
respondeu

A solucdo das
duvidas pelo(s)

estudante(s) que
__Ihe atendeu(ram)

A utilidade da
informagdo

0 tempo de
espera para o
atendi

0 tempo para
realizar o
atendimento

A simplicidade
dos
procedimentos

A capacidade
técnica do
atendente

A disponibilidade

dos professores
para auxiliar e
responder

dividas em casos

mais complexos

A atengdo
personalizada
recebida

Em uma escala de 1a 10, onde 1 & péssimo e 10 excelente, como vocé dassifica a qualidade do

servio prestado pelo NAF foi? *

[} 1-péssimo
W2
@3
(=
@s
Be
a7
Bs
(WK
[) 10-excelente

Vocg recomendaria o servico prestado pelo NAF para outras pessoas? *
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[ sim
[} N&o

SECAOQ 4: CULTURA TRIBUTARIA

Por favor, indique seu grau de concordancia com as afirmagdes abaixo *

Concordo P Discordo N30
Concordo Discordo sabe/N&o
totalmente _nem totalmente respondeu
discordo
"0 cumprimento de
obrigagdes tributarias é
um dever dos individuos © @ e @ @ @
e das emp
Os tributos arrecadados
sdo utilizados em © © [®) Q © O
_beneficio da sociedade
Adquirir produtos objeto
de
descaminho/contrabando
prejudica a inddstriae o @ © © o o ©
comércio nacionais e a
ar dacgdo de tributos
Exigir nota fiscal € uma
maneira de se cumprir
com as obrigagdes @ e © @ o ©
tributdrias
Fiscalizar a aplicac_&o dos
privmmnr gl ® © o e ©
cidaddos brasileiros

Avalie de 12 10, onde 1 significa nada importante e 10 significa muito importante, as seguintes
agoes: *

1 2

(]
£y
(L]
-
~
=]
(=}
=

Estar inscrito no
CPF/CNPJ

Pagar tributos

| @ | @ |©
®|® @ |®
@ ©|@)|@©
©|© | @ |@
@ ® | @)|@©
© @ | @ |e
@ | @|e
®|©| @@
@ e @)@

Q@
@
Exigirnotafiscal
Q

Emitir nota fiscal

Por que vocé acredita que algumas pessoas nio cumprem suas obrigagdes tributérias *+
[} Porque a carga tributdria no Brasil € muito alta

123



Carlos Asenjo

[[J Porque ha muita corrupcdo na administragéo piblica

[L] Porque os recursos publicos sdo mal empregados

[] Porque os mais ricos ndo pagam tributos na mesma proporgéo que os mais pobres
] Por faha de consciéncia cidadd

[[] Porque ndo vé beneficios no pagamento de tributos

[} Porque no Brasil hd uma cultura de se levar vantagem em tudo

[} Ndo sabe/N&o respondeu

SECAOQ 5: COMENTARIOS E SUGESTOES

l .

Never submit passwords through Google Forms. 100%: You made it.
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A.2.4. Cuestionario para el seguimiento de servicios prestados en NAF de
Brasil

Atendimento NAF

* Required

Universidade *

| v

Data do atendimento *
|mm/dd/yyyy |

Nome do Aluno responsével pelo atendimento *

Emﬂdomw?qpmmmtw

[

Nome do usuério do atendimento

Tipo de usudrio *
() Pessoa Fisica
() Microempreendedor Individual

() Microempresa optante pelo Simples Nacional

() Empresa de Pequeno Porte optante pelo Simples Nacional
() Entidade sem fins lucrativos

© Other:| |
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Tipo de Atendimento *

[ Auxilio a elaboragdo e orientagbes sobre a Declaracio de Ajuste Anual do IRPF
[ Auxilio & inscricdo e Informagdes cadastrais de CPF

[} Auxilio a inscrigdo e Informagdes cadastrais do CNPJ

[J Auxilio 3 emissdo e informagGes sobre Certiddes Negativas de Débitos PF e PJ
[1) Auxilio & consulta & situacdo fiscal

[l Agendamento on-line de atendimentos na RFB

[} Informagdes e auxilio a regularizagdo de CPF Suspenso

[ Informagdes e auxilio a elaboracdo de pedido de isengao de IRPF para portadores de moléstias
graves

|| Orientacbes e auxilio & elaboragdo de pedidos de isencdo de IPI/IOF na compra de veiculos por
portadores de deficiéncia fisica, mental ou visual

[} Auxilio & apresentagao de pedidos de restituigdo de pagamentos indevidos e/ou a maior
(Perdcomps)

[ Informagdes gerais sobre ITR
[ Auxilio a inscrigdo e Informagdes gerais sobre o Microempreendedor Individual
[.) Auxilio 3 inscrigdo e Informagdes gerais sobre o Simples Nacional

[[] OrientagSes e auxilio ao cumprimento de obrigagdes tributdrias acessdrias para associagbes e
demais entidades sem fins lucrativos

[ other:| |

Duragio do Atendimento
) Menos de 10 minutos
 De 11 a 30 minutos
() acima de 30 minutos

© omer| |

0 atendimento prestado foi condusivo *
Atendimento conclusivo é aguele em que ndo hd necessidade de retomo do contribuinte ao NAF
© Sim
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O Nao

Foi requerida a assisténda da Receita Federal para solucionar davidas *

J Sim
) Nao

Em caso afirmativo, vaiore de 12 10 (onde 1 é péssimo e 10 excelente) a assisténcia prestada pela

Receita Federal

T2 3 &5 68 78951

©00000COOGOO

Breve descrigio do atendimento realizado

Indidentes ocorridos durante a prestacio do atendimento

Submit

Never submit passwords through Google Forms.
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Consorcio Liderado por Socios Coordinadores
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COOPERACION ESPANOLA

PROGRAMA FINANCIADO
POR LA UNION EUROPEA

Participan mas de 80 Socios Operativos y Entidades Colaboradoras de Europa y América Latina



EUROsociAL es un programa de cooperacion regional de la Unién Europea con América
Latina para la promocion de la cohesién social, mediante el apoyo a politicas publicas
nacionales, y el fortalecimiento de las instituciones que las llevan a cabo. EUROsociAL
pretende promover un didlogo euro-latinoamericano de politicas publicas en torno
a la cohesion social. Su objetivo es contribuir a procesos de reforma e implementaciéon
en diez areas clave de politicas, en ciertas tematicas, seleccionadas por su potencial
impacto sobre la cohesion social. El instrumento del que se dota es el de la cooperacién
institucional o aprendizaje entre pares: el intercambio de experiencias y la asesoria
técnica entre instituciones publicas de Europa y de América Latina.

www.eurosocial-ii.eu
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