INFORME FINAL

Evaluacion final del proyecto:
“BASE DE TRANSPORTE PARA LA DISTRIBUCION DE LA AYUDA ALIMENTARIA EN LOS CAMPAMENTOS DE
REFUGIADOS SAHARAUIS DE TINDOUF, ARGELIA”

Ejecutado por Asociacidn de Técnicos y Trabajadores sin Fronteras
Financiado por AECID

Consultores:
Violante Tomei
Fernand Violle

Base de Transportes para la
Distribucién de Ayuda Humanitaria:

AR sl g8 g g claaa

Marzo 2019

violatomei@gmail.com




INDICE

1. INTRODUCCION

1.1 Antecedentes y enfoques de la evaluacién
1.2 Principales caracteristica de la intervencion

2. PERTINENCIA

2.1Pertinencia de origen: la ayuda alimentaria

2.2 Pertinencia en evolucion: capacidad de adaptacién a las necesidades y prioridades
2.3 Pertinencia en el marco de la estrategia de AECID

2.4 El papel del sistema de gestion de la BdT en la pertinencia

2.5 El papel de los procedimientos de gestion en la pertinencia

3. EFICACIA

3.1 Altos niveles de eficacia en el logro de los resultados

3.2 El modelo de ejecucién como factor de eficacia

3.3 Los procedimientos de gestion como factor de eficacia

3.4 El desafio de los procedimientos en la evolucion de la eficacia
3.5 Matices del éxito: los procesos

4. EFICIENCIA

4.1 Un esquema de ejecucion eficiente

4.2 Andlisis de los Procedimientos y su implicaciones en la eficiencia
4.3 Posibles riesgos en la eficiencia

4.5 Eficiencia y gestion del conocimiento

5. IMPACTO

5.1 El modelo de gestidn y el impacto en diferentes ambitos

5.2 Propagacidn de efectos de los procedimientos

5.3 Debilidades: la gestion del conocimiento, medicion y evaluaciéon de impactos

6. SOSTENIBILIDAD

6.1 Esquema de ejecucion y sostenibilidad

6.2 El esquema de ejecucidn ante su punto de inflexién
6.3 Alternativas de solucién

6.4 Los procedimientos de gestidén y la sostenibilidad

7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7.1 Un proyecto exitoso basado en un modelo especifico

7.2 Un esquema de ejecucion innovador

7.3 El esquema de ejecucidn ante un punto de inflexion

7.4 Los Procedimientos de Gestidn y su incidencia en el éxito del proyecto

7.5 Los Procedimientos de Gestidn; entre la formalidad y la practica

7.6 La actualizacion de Instrumentos y Procedimientos; una tarea necesaria

7.7 Sistematizacion de Procedimientos de Gestidn; la culminacion de un proceso



1 INTRODUCCION

1.1 Antecedentes y enfoques de la evaluacion

El presente documento es el informe de la Evaluacion Externa Final del Proyecto co-financiado por la Agencia
Espafiola de Cooperacion Internacional para el Desarrollo AECID, “BASE DE TRANSPORTE PARA LA
DISTRIBUCION DE LA AYUDA ALIMENTARIA EN LOS CAMPAMENTOS DE REFUGIADOS SAHARAUIS DE
TINDOUF, ARGELIA”. Duracion: 16/01/2017-06/10/2018

El presente documento constituye el producto final objeto del contrato firmado entre ATTsF y el equipo
evaluador formato por Violante Tomei y Fernand Violle y responde a lo previsto en sus clausulas y en los
Términos de Referencia elaborados por ATTSF.

De acuerdo a lo recogido en los mismos Términos de Referencia “El objetivo general de la evaluacion es que
los diferentes actores del proyecto (MLRS, ATTSF, AECID) dispongan de:

1- Una clara vision y valoracion sobre el disefio del proyecto y su adecuacion al contexto y las necesidades

2- Un andlisis externo sobre el estado de la coordinacion entre los diferentes actores vinculados en la
ejecucion del proyecto y principalmente entre la BdT y la distribucion de la MLRS.

3- Realizar un andlisis sobre el logro de resultados y objetivo previstos

4- Recomendaciones de mejora.”

El documento es parte de un ejercicio completo cuyo objetivo es emprender una nueva fase de redefinicién
de acciones. Este ejercicio abarca dos evaluaciones anteriores que han constituido instrumento esencial para
el analisis y cuyo conjunto revertira en la elaboracion de futuras intervenciones.

Las anteriores evaluaciones se centraron en el ambito de la eficiencia y el impacto respectivamente mientras
gue la presente prioriza el analisis de los procedimientos de gestidn y el esquema para la toma de decisiones
y los efectos de los mismos sobre el logro de resultados y avances y la evolucién de todas las fases de la

intervencién arrancada en el 2005.

Se realizard, en primer lugar, un analisis sobre el modelo de ejecucién y los procedimientos formales que
rigen los mecanismos de toma de decisiones transversalizando el analisis de estos aspectos en los diferentes
criterios (pertinencia, eficacia, eficiencia, sostenibilidad, coherencia, apropiacién y participacién).

La evaluacion contemplara igualmente el analisis del vigente sistema de gestion de la informacién generada
por el proyecto y el modelo de indicadores existente para su seguimiento, asi como de la gestién de
productos de conocimiento que se realiza.

1.2 Principales caracteristicas de la intervencién

El proyecto objeto de la evaluacidn se inserta en un largo recorrido que inicia con la puesta en marcha y
consolidacion de una Base de Transportes cuyo alcance llegue a garantizar a MLRS, socio local, la
disponibilidad permanente de vehiculos, con una adecuada preparacién y un mantenimiento periddico, para
la distribucion de alimentos fresco y canasta basica.



Este recorrido se ha diferenciado en tres fases distintas: la de puesta marcha entre 2005 y 2007, la de
consolidacion entre 2008 y 2010 y la de afianzamiento entre 2011 y el 2017.

La ultima fase ha representado un desafio muy importante: la transferencia de conocimiento y la apropiacién
del socio local para la asuncion del liderazgo en la gestion de la flota dedicada a la distribucion alimentaria en
los Campamentos de Refugiados Saharauis. Es en esta fase en la que la BdT asume la distribucién de la
totalidad de producto fresco y canasta basica y en la que se da un importante impulso a la aprobacién de
procedimientos de gestion. Este proceso ha sido facilitado por la implantacion de una cultura “empresarial”
basada en la eficiencia en la gestidn, la productividad, el control y el seguimiento.

Mas alla de un sistema de seguimiento fomentador de la eficiencia es importante destacar los valores de
profesionalidad en la gestién (enfoque empresarial) que subyacen a este proyecto y que han garantizado su
éxito y su apropiacion por parte del socio local.

La evaluacion ha tenido en cuenta este factor diferencial respecto a otros proyectos realizando un andlisis de
los procedimientos segun un concepto de irradiacion de resultados en el tiempo y de efectos beneficiosos
indirectos.

Cabe destacar que el compromiso de ATTSF con el resultado exitoso del ejercicio evaluativo ha sido total y
hay que agradecer especialmente la atencion recibida por el equipo evaluador en todos los ambitos.



2. PERTINENCIA

2.1 Pertinencia de origen: la ayuda alimentaria

Esta crisis de larga duracion, que se inicia en 1975, es considerada como una crisis olvidada de acuerdo con el indice de
crisis olvidadas de ECHO de 2017. Las perspectivas de cambio para esta poblacion y, de forma mds general, de
desbloqueo del proceso de negociacion, no son esperanzadoras a pesar de las sucesivas rondas de conversaciones
formales mantenidas hasta 2012.

(Estrategia Humanitaria 2018-2019, Campamentos Saharaui, Cooperacion Espafiola)

Tomando como base este breve pero contundente analisis de la actual situacion de los Campamentos de
Refugiados Saharauis (CRS) es importante subrayar diferentes aspectos que directa o indirectamente hacen
parte del disefio de la intervencidon y que a lo largo de los afos la ATTsF ha ido trabajando, conjuntamente
con el socio local y el donante. El trabajo decidido y paulatino en estos dmbitos incide de manera radical en
varios aspectos en relacién a la pertinencia de la intervencién:

Ayuda alimentaria: una necesidad acuciante

“El entorno natural y la situacion politica limitan significativamente las oportunidades de empleo y las actividades
generadoras de ingresos y, aunque existe una economia no estructurada, ello no supone oportunidades laborales
significativas para la poblacion en general y para la juventud en particular, por lo que existe una alta dependencia de la
ayuda externa”

Estrategia Humanitaria 2018-2019, Campamentos Saharaui, Cooperacion Espafiola

La exigencia de asegurar un nivel de nutricion apropiada es un reto constante en los Campamentos. La
asistencia alimentaria basica proviene fundamentalmente de la canasta basica que provee el Programa
Mundial de Alimentos (PMA) compuesta de aceite, azlcar, lentejas, arroz, soja, trigo y harina. Esta canasta
basica se complementa con productos frescos, principalmente financiados por AECID (basicamente cebolla,
patata, zanahoria y manzana).

El 2014 protagonizd el comienzo de la disminucién de los niveles de financiacién que ha significado una serie
de reducciones hasta el dia de hoy. Actualmente se puede afirmar que el promedio de kilocalorias
distribuidas no cubre las necesidades en practicamente ninguna de las categorias poblacionales’. En 2016 un
“assesment” realizado por ACNUR/PAM ? detectaba igualmente que se sigue confirmando la alta
dependencia de la poblacién refugiada en la ayuda internacional:

“Las necesidades de mantener niveles adecuados de alimentacion y nutricion han sequido siendo consistentes
a lo largo de los afios, sin embargo, la disminucion de los niveles de financiamiento desde 2014 ha llevado a
medidas de reduccion de costos para garantizar el mismo valor de kilocaloria planificado (2,166 kcal / por /
dia). Las medidas de reduccion de costos incluyen reemplazar productos mds costosos como garbanzos,
guisantes, arroz y cebada con lentejas y harina de trigo, y priorizar las compras locales de harina de trigo no
fortificada y aceite vegetal. Estas medidas han resultado en una reduccion en la diversidad de la canasta de
alimentos. A pesar de la implementacion de estas medidas, entre agosto y octubre de 2015, el valor de
kilocaloria de raciones de alimentos mensuales se habia reducido en un 12 por ciento. Si bien la situacion se

1 Segun informacion facilitada por WFP en “Presentation of thefoodbasketprobidedto Western Sahara Refugees in 2016”,
Presentacion realizada en 2017.
2HumanitarianNeeds of SaharawiRefugees in Algeria 2016-2017 UNHCR



ha estabilizado desde entonces, existe una gran probabilidad de que las raciones de alimentos deban volver a
reducirse a partir de septiembre de 2016 y se puedan detener por completo a partir de noviembre. La escasez
de fondos ha afectado la distribucion mensual de 125,000 raciones de alimentos bdsicos y adicionales.”

Considerando las necesidades de la poblacidn y los insuficientes recursos disponibles es imprescindible
apostar decididamente por la optimizacion de los mismos, que pasa por no desperdiciar los productos y
hacerlos llegar a la poblacién mediante un sistema de transporte y reparto seguro, rapido y fiable.

Desde el 2005 ATTsF trabaja para garantizar una distribucion eficiente y segura de la ayuda alimentaria en los
Campamentos. Para lograr este objetivo se ha creado un centro de transporte dividido en diferentes
departamentos (Taller, Almacén, Administracion, Logistica, Direccién) y 17 vehiculos de transporte que
realizan funciones de reparto de alimentos. Este centro, llamado Base de Transportes (en adelante BdT)
fundamenta sus mecanismos de actuaciéon y toma de decisiones en una serie de procedimientos cuyo
objetivo es actualmente garantizar la distribucién de la totalidad de la canasta basica y el producto fresco por
los vehiculos de la BdT.

2500
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Canasta basica (Tn)

1000 Total toneladas repartidas

Grafica de elaboracion propia por meses de la cantidad de alimentos entregados y distribuidos en los campamentos en el 2017.
Fuente: informacion extraida de las Exracto de las Actas de reuniones del Food Security Meeting y de los informes mensuales de la
BdT.

Especialmente relevante para el logro de este resultado es el Procedimiento de Distribucion de Ayuda
Alimentaria aprobado por el érgano de gestion de la BdT. Podemos afirmar que, del analisis del
Procedimiento de Distribucion, se concluye que existe un mecanismo que ha contribuido notablemente a
qgue esta situacion de garantizar medios para el transporte y distribucion del 100% de canasta basica y
alimentos fresco se mantenga durante los ultimos anos. El Procedimiento contempla como se han de
desarrollar las actividades especificas en cada una de las fases del proceso:

1. Planificacién: informacién que debe facilitar MLRS.
2. Distribucion diaria: analisis por separado de acciones a desarrollar para la disltribuciéon de Canasta
Basica (CB) o de Producto Fresco (PF) y vinculandolas a herramientas concretas como la "Hoja de ruta"



(formato MDI01-01) y documento "Puntos de Control" (formato MDIO1-08) y el tacdgrafo del
vehiculo.

3. Revision de Hojas de Ruta y documentacién generada en el proceso.

Procesado de datos.

5. Informe mensual de distribucién.

E

Este completo proceso descrito en el Procedimiento se ha interiorizado y esta interiorizaciéon contribuye a
lograr una serie de resultados:

¢ Agiliza el proceso de distribucién al realizarse de forma ordenada vy, en cierta forma, ritualizada.

* Permite organizar ordenadamente los recursos disponibles.

* Garantiza la trazabilidad de cantidades y tipos de alimentos desde la carga hasta la entrega.

* Permite un control del uso de los vehiculos desde la salida hasta el retorno de los mismos a la BdT.

* Contribuye a la transparencia del proceso, lo que garantiza la generacion de confianza en el resto de
actores involucrados (principalmente mujeres de MLRS vinculadas a la distribuciéon y poblacion
destinataria en general).

* Facilita la rendicién de cuentas a MLRS, donantes y poblacién en general.

Adicionalmente, hay que destacar lo pertinente del procedimiento en relacidon a la mejora constante de la
intervencion. El Procedimiento ha contribuido a que MLRS y ATTsF realicen un analisis conjunto adecuado de
los procesos y los medios necesarios para llevarlos a cabo que ha permitido, por ejemplo, el paso de la
distribucidn por daira a la distribucidn por barrios.

Actualmente se puede afirmar que, en sus aspectos esenciales, hay un alto grado de cumplimiento. En
relacion a la pertinencia, no se identifican grandes modificaciones a plantear.

Los procedimientos han significado una mejora sustancial en la distribucién alimentaria. Gracias a que todos
los pasos de la distribucidon son consensuados y estan recogidos en documentos ha permitido que los
beneficiarios reciban alimentos en mejor estado y siempre a tiempo. Mas detalladamente los elementos que
han mejorado significadamente la distribucion en las wilayas han sido:

Estandarizacion del procedimiento de RRHH, eso ha generado mas confianza, mas control.
Procedimiento de control preventivo de los camiones y correctivo eficiente.

Coordinacion exitosa de los actores.

Apropiacién del proyecto por parte de la poblacidn.

PwnNpE

2.2 Pertinencia en evolucion: capacidad de adaptacidn a las necesidades y prioridades
Género: un compromiso lento pero permanente

“la evolucion de las relaciones de género en los campamentos resulta preocupante en los ultimos afios. Se percibe cierta
erosion del importante papel desempefiado inicialmente por las mujeres saharauis en la organizacion sociopolitica y en
el trabajo comunitario.”

(Estrategia Humanitaria 2018-2019, Campamentos Saharaui, Cooperacion Espafiola

Si bien este enfoque no supuso una prioridad estratégica en el disefio y el desarrollo de la intervencion de la
BdT, y a pesar que ni el contexto ni el dmbito de especializacion técnica que se requiere para el desarrollo de
las funciones el la BdT facilitan la inclusién de mujeres, es importante destacar el esfuerzo puesto en marcha
en el seno de la intervencién que refuerza su pertinencia. La BdT, desde sus inicios, ha mantenido la firme



voluntad de crear un espacio laboral donde las mujeres puedan desarrollar sus funciones y aportar su
compromiso en las tomas de decisiones. En concreto, la BdT habilité un sistema de acceso al ejercicio de
funciones transparente, objetivo, basado en criterios de capacidad y no discriminatorio con la mujer. Los
procedimientos y los procesos por su caracter “super generis” han aportado un gran impulso a la inclusion,
desde la contratacidn sin distincion de género, hasta la escala salarial sin discriminaciones, y la creacién de
espacios que apoyan y fomentan la conciliacién laboral.

A pesar de ello el porcentaje de mujeres vinculadas al trabajo en la BdT es aun bajo (alrededor del 8%), pero
es importante destacar que el objetivo no es sélo contratar mas mujeres, sino también poder brindarles
perspectivas a mediano y largo plazo. Esto implica entender que las prioridades de trabajo de mujeres y
hombres cambian en diferentes etapas de la vida y que son diferentes segun el género.

Los procedimientos especialmente pertinentes para fortalecer el enfoque de género en la intervencion son
sin duda alguna los relativos a la gestion de los Recursos Humanos. En este sentido, hay que destacar que
tanto el Procedimiento de Seleccién como el de Contratacién no contemplan medidas ni referencias
especificas para el caso de la mujer ni medidas de discriminacion positiva de ningun tipo. Hay que sefialar
gue estos procedimientos han resultado pertinentes garantizando un trato de exquisita igualdad de
oportunidades para hombre y mujer. Sin embargo, no resultan especialmente pertinentes para el fomento
proactivo de las medidas especificas positivas para la proteccion de la mujer.

En definitiva, lo importante y destacable es que los procedimientos no han supuesto un limitante para la
adopcion de decisiones y la implementacion de medidas de apoyo al fortalecimiento del rol de la mujer en la
BdT. Estas medidas se han ido adoptando por tanto al margen, aunque no en contra, de lo previsto
formalmente en los Procedimientos.

En este sentido, se identifican una serie de hallazgos relevantes:

1. Igualdad de derechos. Salarios sin distincion de sexo y benefits relacionados con pardmetros estandar
como antigliedad, transporte, puntualidad etc., contratacién sin distincion de sexo. Estos parametros estan
determinados por los procedimientos y representan procesos objetivos.

2. Permisos de maternidad. Maternidad de 9 meses. Para la adopcién de esta medida, la BdT se ha acogido a
las normas dictada por el Ministerio de Funcidn Publica.

3. Acceso a espacios de decisidon (de cuatro mandos intermedios el 50% son mujeres). Es especialmente
Ilamativo este dato, si se toma en cuenta la dificultad que tienen las mujeres en tener acceso a roles de
responsabilidad en esta sociedad y la restriccion afiadida de un tipo de proyecto que socialmente se atribuye
solo a hombres. Este dato enfatiza, una vez mas, el esfuerzo paulatino de crear acciones afirmativas para la
equidad de genero. No es ciertamente una cantidad alta, comparando con el numero de trabajadores de la
BdT pero esta claro que las mujeres que trabajan en ella son protagonistas y aliadas valiosas en el proceso de
desarrollo del proyecto.

4. Adaptacion cultural. Facilitar espacios de conciliacién para que los hijos/as puedan acudir a los puestos de
trabajo y continuar con cierta normalidad el periodo de lactancia tradicional en Campamentos (dos afios de
vida, que representa segun la concepcion religiosa, el periodo de lactancia).

5. Medidas de flexibilidad. Los trabajadores trabajan hasta las 14 lo que permite conciliar vida familiar con la
laboral adecuadamente. Se ha podido notar que las mujeres pueden llevarse el trabajo a los dormitorios para
poder atender a sus hijos.

6. Iniciativas inclusivas. Se ha propuesto la adecuacion de un espacio en la BdT como espacio adecuado para
la estancia de los hijos/as de los empleados/as. Esta propuesta estd aln en fase de analisis al interior del
equipo directivo de la BdT. Es necesario destacar, en este sentido, la necesidad de garantizar medidas de



seguridad adecuadas para la poblacidon infantil, ya que hablamos de un entorno que presenta serios riesgos
(circulacidon permanente de vehiculos, incluidos pesados, manejo de herramientas eléctricas y pesadas, etc).

Las mujeres que trabajan en la BdT tienen un alto nivel educativo y un compromiso muy firme, sienten estar
en un entorno de trabajo inclusivo y respetuoso de sus identidades, capacidades y aspiraciones. Aln asi,
consideran que se podria realizar mas acciones afirmativas, como por ejemplo dejar un dia libre y recuperar
horas en los otros dias, abrir un espacio de comunicacién online con grupo de mujeres para hablar del tema
de la conciliacién laborar, entre otros.

Es cierto que se ha detectado una alta rotacion del personal femenino y segun las entrevista realizadas esto
se debe a las dificultades de traslado para volver a las wilayas y a las resistencias de las familias a aceptar que
las mujeres trabajen en un entorno muy masculino. En un contexto en el que la mujer, desde un papel
protagénico en la organizacion de los campamentos en los afios 70, esta evolucionando regresivamente
hacia un papel relegado al cumplimiento de tareas domésticas y de cuidado, valoramos muy positivamente la
comprension de la BdT a nivel organizacional de las diferencias en el ciclo de vida entre mujeres y varones.

En la actualidad, ATTsF y Direccidon de la BdT se encuentra inmersos en un proceso de adaptacion de los
Procedimientos de Seleccion de Personal y Contratacion de Personal y los apartados de la Normativa General
de la Base de Transporte reguladores de los RR HH con el fin de incorporar un enfoque de género en los
mismos que abarcara varios aspectos:

- Utilizacién de un lenguaje inclusivo

- Incorporacién formal de practicas habituales implementadas informalmente

- Incorporaciéon de medidas positivas y afirmativas para la mujer

Como conclusién de este analisis consideramos que el trabajo constante de acompafiamiento de la BdT en el
cuidado del enfoque de género, en un contexto de complicada inclusidon, destaca e intensifica la pertinencia
de la intervencion en este ambito.

Refuerzo de la pertinencia; la necesidad de actualizar procedimientos

La evolucion del proyecto durante los ultimos afios apuntala la necesidad de proceder a una actualizacion de
los procedimientos de gestion. Por un lado, es necesario finalizar el proceso ya iniciado para la adecuada
incorporacién de una perspectiva de género en los mismos. Por otro lado, se identifican una serie de
acciones que se estan desarrollando con el fin de optimizar la utilizaciéon de recursos reduciendo asi el
impacto medioambiental de los trabajos de la BdT; este es un aspecto que, sin embargo, no estd incorporado
formalmente en los procedimientos de gestion. Esta incorporacion podria hacerse en diferentes aspectos,
por ejemplo vinculando a un adecuado sistema de gestiéon de almacén la disposicion de residuos o la
adecuacion del procedimiento de compras con la inclusion de criterios de compra como la huella
medioambiental de determinados productos.

Por ultimo, hay que sefialar que durante los uUltimos afios se ha presentando una evolucion en las funciones
asumidas por la BdT que no se ha recogido adecuadamente en los procedimientos de gestion. La asuncion de
distribuciones extraordinarias (jaimas, mantas y bienes de primera necesidad) se ha hecho sin vincularla a
una adecuacién del Procedimiento de Distribucion. De hecho, hay que sefialar que dicha asuncién de
competencias se ha hecho “de facto” cuando el instrumento que define los aspectos mas basicos de la
gestion de la BdT (el Plan Operativo) contempla expresamente que los vehiculos adscritos se destinaran
exclusivamente a la distribucion alimentaria.



La irregular y escasa presencia de AECID durante los ultimos tiempos y la falta de celebracidon de reuniones
de la Comisidon de Seguimiento no han impulsado precisamente este proceso de actualizacion de
procedimientos. La coyuntura actual, con una presencia mas estable de AECID y un acompanamiento mas
constante al proyecto, se constituye en una ventana de oportunidad para proceder con esta tarea.

La actualizacién de procedimientos adecuara los mismos a la realidad y, por lo tanto, reforzara su pertinencia
de cara la implementacion del proyecto.

2.3 Pertinencia en el marco de la estrategia de AECID

Uno de los objetivos estratégico de la cooperacién espafiola en los CRS es el de contribuir a la seguridad
alimentaria. El apoyo de la Cooperacién Espafiola en este sector supone casi el 80% del presupuesto
destinado por el Estado Espaiol a la ayuda humanitaria en los CRS y se concreta en complementar la canasta
basica y aportar productos frescos. La Cooperacién Espaiola, en aras a mejorar la eficiencia y a optimizar los
recursos ha hecho también una apuesta complementaria a la entrega de productos alimentarios : el
fortalecimiento de la logistica de la distribucidn (concretado en el apoyo a la propia Base de Transportes).

Esta doble estrategia responde a las necesidades de una realidad compleja de emergencia de una crisis
estancada y sin salida politica, que lleva ya 40 afios de recorrido.

En este sentido el proyecto de ATTSF, de mano de la AECID, ha respondido a las necesidades cambiantes de
una realidad que ha sufrido en los afios los altibajos de la financiacion internacional. La BdT representa una
intervencién de largo alcance que ha supuesto un apoyo consolidado y constante a la distribucién y por ende
a la seguridad alimentaria de los campamentos saharaui. El aspecto positivo de la continuidad del apoyo es
de un lado la pertinencia del proyecto a varios niveles (ayuda alimentaria y salud, genero y cohesién social) y
del otro la garantia que la intervencion es un proceso muy dindmico que nunca ha dejado de adaptarse y
mejorar, y que actualmente responde a innumerables necesidades prioridad de la Cooperacién Espafiola.

En conclusion se puede afirmar que este proyecto incide rotundamente en el apoyo a la construccion de los
pilares de los campamentos Saharaui en el ambito de la salud, género y fortalecimiento de los procesos de
cohesion.



2.4 El papel del sistema de gestion de la BdT en la pertinencia

MODELO DE GESTION

COMISION DE SEGUIMIENTO

REPRESENTANTE DE AECID PRESIDENTE DE MLRS

PLAN OPERATIVO

) GESTION ECONOMICAY ULTIMA
COMISION DE SEGUIMIENTO RESUELVE ATTSF PALABRA TECNICA
POSIBLES DISCREPANCIAS ‘j )
CO-GESTION DE LA BdT POR )
J MLRS GESTION OPERATIVA

OPERATIVIZA A TRAVES DE PROCEDIMIENTOS DE GESTION (RRHH, COMPRAS, DISTRIBUCIONES...)

|

APROBADOS POR LA COMISION DE SEGUIMIENTO

|

SE VERIFICASU CUMPLIMIENTO CON DOCUMENTOS, FORMATOS Y SISTEMAS DE GESTION DE INFORMACION

Esquema facilitado por ATTsF

En estos momentos se constata una cogestion de la BdT ejercida conjuntamente por ATTSF y la MLRS. Este
sistema estd regulado por un Plan Operativo firmado en el 2010 entre el Presidente de la Media Luna Roja
Saharaui, como responsable ultimo de la distribucion alimentaria en los CRS, y el Coordinador General de la
Oficina Técnica de Cooperacion en Argel de la AECID y se basa en una relacién de estrecha cooperacién y
colaboracidn. La gestidn y funcionamiento operativo diario de la BdT estd a cargo del Director del transporte
de la MLRS con el asesoramiento y el seguimiento de la contraparte de la AECID (ATTsF). Todas las decisiones
técnicas relacionadas con la Base deberdn contar con el visto bueno formal y escrito de ATTsF que tendra
también la facultad de hacer propuestas para la mejora de la gestion. ATTsF esta a cargo de la gestion de la
parte econdmica. Ademas de la gestion de los fondos y su correcto empleo, como se ha mencionado
anteriormente ATTsF mantiene firme su apoyo a través de una estrategia de asistencia técnica constante
mantenida a lo largo de toda la intervencion.

El érgano de control del Plan Operativo es el Comité de Seguimiento formado por dos actores, AECID y Media
Luna Roja Saharaui. Este comité desempefia un papel “super partes” y permite dirimir controversias y
adoptar decisiones estratégicas para el desarrollo del proyecto. Al mismo tiempo el Comité de Seguimiento
es el drgano que vela por la implementacién de los procedimientos y su aprobacién. En este sentido cabe
destacar la importancia de la existencia de un érgano que cubre funcién de “board” y que permite mantener
vivos y actuales los objetivos subyacentes a la intervencion para que la BdT no pierda su identidad inicial y se
innove segun las necesidades del contexto.

El Plan Operativo, elaborado en el 2010 necesita en la actualidad una revisidon en algunos aspectos, si bien
manteniendo el sistema de co ejecucién entre las tres partes, que sigue vigente y actual. Volver a adaptar y
firmar otra vez el Plan reforzaria la toma de conciencia sobre la eficacia y pertinencia del esquema de
cogestion, su validez y, sobre todo, facilitaria la revitalizacidon de la Comisiéon de Seguimiento que ha estado
poco activa durante los Ultimos afios. Se considera que esta etapa es fundamental de cara a plantear nuevos
enfoques de la BdT, a acelerar el disefio y construccién de algunos procedimientos que no han sido



aprobados y, en su caso, a posibilitar la implementacion de nuevas actividades y la entrada de nuevos
actores en el sistema de cogestion.

El modelo de gestion fue en su momento innovador y se ha demostrado altamente pertinente para el
devenir del proyecto. De hecho, es considerado por los actores que mas profundo conocimiento tienen del
histérico del proyecto como uno de los factores fundamentales para la evolucion exitosa del mismo.

El mecanismo de una co-gestion de ATTsF con la Direccidén saharaui y la presencia de una Comision de
Seguimiento como drgano supremo conformada por MLRS y AECID ha constituido un ejemplar sistema de
contrapesos y controles que ha evitado en buena medida las decisiones unilaterales y discrecionales y ha
fortalecido los procesos de reflexidon y coordinacion en las actuaciones.

De cara al futuro, la busqueda de nuevos socios vinculados a la financiacion de la BdT (ACNUR, PMA u otros),
en caso de ser exitoso, tendrd importantes implicaciones para la operatividad de este sistema. Cualquier
nuevo actor vinculado necesariamente debera contar con una participacion efectiva y activa en el sistema de
gestion. Supondra, por tanto, un reto para el funcionamiento del mismo y un necesario proceso de
adecuacion del mismo, partiendo légicamente de la actualizaciéb del Plan Operativo

2.5 El papel de los procedimientos de gestion en la pertinencia

Los procedimientos de gestion han demostrado ser una herramienta muy pertinente para la implementacién
del proyecto. Estas herramientas se basan en la utilizacion de criterios objetivos para la toma de decisiones, a
diferencia de otros sistemas basados en las instrucciones u drdenes. Todos los actores vinculados y afectados
por lo previsto en los procedimientos participan en su construccion y en los espacios de evaluacién y
adecuacion de los mismos a la realidad cambiante. Esto facilita la apropiacién de sus contenidos por parte
del personal local, limita la discrecionalidad en la toma de decisiones y, en definitiva, refuerza un sentimiento
de seguridad y previsbiildad entre todos los actores participantes en el proyecto.

La pertinencia de los procedimientos de gestion como mecanismo adecuado para la implementacién del
proyecto es reconocida de forma general por todos los actores, que de hecho destacan que contar con
Procedimientos formales de gestién ha generado muchas ventajas a la intervencién:

1. Facilitar apropiacién y asuncién del liderazgo en la gestion por parte del socio local.

2. Posibilidad de dar respuestas adecuada a las necesidades.
3. Plantear cambios y abrir nuevos espacios.

4. Trasparencia en la coordinacion de los actores.
5. Claridad en los métodos de gestion e implementacion de las actividades.

En este sentido se han analizado una serie de ventajas que han permitido en el tiempo aumentar la
pertinencia del proyecto porque han sido orientado al objetivo de responder a las necesidades de la
distribucidn alimentaria en los campamentos:



LOS PROCEDIMIENTOS:

Permiten fundamentar los procedimientos bajo un Marco Juridico - Administrativo establecido.

Contribuyen a la unificacién de los criterios en |a elaboracién de las actividades y uniformidad en el trabajo.

Estandarizan los métodos de trabajo.

Eliminan confusiones, incertidumbre y duplicidad de funciones.

Garantizan el control interno por parte de |a direccién del cumplimiento de objetivos.

Sirven de base para la induccién y la capacitacién al personal de nuevo ingreso

Fuente: elaboracién propia con base en los hallazgos de la evaluacion



3. EFICACIA

3.1 Altos niveles de eficacia en el logro de los resultados

Del trabajo de campo se concluye que se han logrado alcanzar la totalidad de los resultados previstos y se ha
podido constatar que la intervencion sigue estando atenta y adecuada en relacidn al contexto.

El papel fundamental de la BdT es el de poner a disponibilidad de la MLRS vehiculos suficientes para la
realizacién de la distribucion alimentaria. Del analisis de informacion disponible y de las declaraciones de
actores fundamentales, especialmente los vinculados a MLRS, se concluye que la BdT ha cumplido con dicha
funcion y se ha logrado alcanzar el objetivo fundamental de que la MLRS distribuya la totalidad de la ayuda
alimentaria consiguiendo ademas responder a otras necesidades como la distribucién de ayuda de primera
necesidad no alimentaria (jaimas, etc).

La informacion relativa a distribuciones durante los ultimos afios arroja datos muy similares.

2017 2018 Evolucién
Numero de viajes de distribucién 2.407 2.378 -1,20%
Numero de Tm de Cnasta Basica 24.986 25.189 0,81%
Numero de Tm de Producto Fresco 3.827 2.149 -43,85%
Nidmero de Tm de NFI 599 587 -2,00%
NuUmero total de Tm transportadas 29.412 27.925 -5,05%

Las oscilaciones que se presentan no representan cambios significativos que tengan implicaciones de cara a
la adecuacion o adaptacion de los procedimientos de distribucion u otros vinculados.

3.2 El modelo de ejecucion como factor de eficacia

Del analisis del sistema o modelo de ejecucidén se concluye que hay algunos aspectos del mismo que inciden
directamente en el logro de unos altos indices de eficacia en el logro de resultados y que implican un
suplemento a lo estrictamente previsto en los procedimientos de gestion. Son acciones que derivan
directamente del esquema de ejecucidon, compromisos adquiridos por ATTsF con MLRS y AECID para la
mejora permanente de los niveles de eficacia alcanzados, aunque no estén previstas en los procedimientos
formalmente establecidos.

Formaciones y reciclaje: ATTsF gracias a su vocacién y a su banco de técnicos especializados envia
periédicamente expertos formadores. Este enfoque responde a un doble objetivo; por un lado a la necesidad
de llenar vacios formativos por innovacién tecnoldgica en los diferentes modelos de equipamiento,
magquinaria y vehiculos, o introduccidon de piezas nuevas y poco conocidas. Por otro para colmar lagunas
técnicas en algun departamento provocadas por situaciones coyunturales que conllevan nuevas necesidades.

Las necesidades formativas se exploran por la asociacion misma con el equipo de la BdT y constituyen
insumos para el Plan de Formacién (no sujeto a procedimientos) que tiene un horizonte temporal a 4 afios.

Durante los ultimos afios se han presentado una media de 3 formaciones por afio destinadas a
personal local, principalmente a personal de taller




Asistencias técnicas: son otro de los pilares estables y permanentes de una estrategia de largo alcance que
se concreta en un control de calidad ejercido por ATTsF y consecuente accidon de ajuste. La capacidad de
ATTSF para mantener en sus labores de asistencia técnica un alto nivel de calidad técnica que se concreta en
la estrategia de mejora/evaluacion de los procedimientos y procesos/reciclaje contribuye claramente a
mantener altos los niveles de eficacia del proyecto. A titulo de ejemplo destacamos el acuerdo alcanzado con
Cuatrovientos, Centro Integrado Privado de Formacién Profesional, que se ha concretado en diferentes
productos como el analisis sobre la capacidad de carga de los camiones,la creaciéon del instrumento de
asignacion de vehiculoso el apoyo a la reorganizacion del almacén. Igualmente se estda creando una
plataforma en Acces que funcionaria como un Sistema de gestidn integrados de procedimientos.

Adicionalmente, la creacion y la correcta aplicacion de los procedimientos siempre han sido una
preocupaciéon para ATTsF, por ello realiza una evaluacidon anual de los mismos, con el equipo de la BdT y
presenta recomendaciones para la mejora.

Durante los ultimos afios se han presentado una media de 3 a 4 viajes de asistencia técnica
especializada de personal de alta especializacidn técnica

Factores del éxito

Del analisis mas pormenorizado de esta colaboracidn institucional se concluye que hay una serie de factores
fundamentales en el logro de los altos niveles de eficacia alcanzados:

Alta capacidad técnica: Como se ha observado, ATTSF cuenta con un expertise técnico muy relevante en diferentes
ambitos. Desde diferentes ingenierias, informatica, soldadura, electricidad, administracion: esta organizacion ofrece a
su socio local un apoyo especializado adaptado a la realidad local.

Apropiacion por parte del socio local. La BdT es gestionada en el ambito operativo totalmente por la MLRS y garantiza
la distribucion del 100% de los alimentos que llegan a los CRS para la poblacion. Este factor de apropiacion ademas
de una eficiencia en la distribucion por parte de la BdT y el personal de distribucidn en los barrios garantiza que los
alimentos lleguen con un porcentaje muy bajo de alimentos en mal estado.

Mecanismos de participacion transparentes y efectivos. Los mecanismos de participacién estan regulados por el Plan
Operativos y por los procedimientos y procesos. La transparencia de estos mecanismos conlleva a una mayor eficacia
en el logro de los resultados. La existencia de proceso apropiativo arraigado y de canales de comunicacién estables y
basados en mutuo respeto garantizan también toma de decisiones de forma extraordinaria y rapida. Mencionamos
como ejemplo, la respuesta a las inundaciones del 2015 y la decision de repartir non food items.

Base de datos orientadas a la toma de decisiones

Las bases de datos arrojan informaciones analiticas que se vuelcan cada mes en un informe mensual y que representa
la fotografia de la BdT sobre el desempeno de los RRHH, los alimentos o no food items distribuidos. Estos elementos
son clave en el andlisis para la toma de decisiones.

Todo ello ha favorecido, sin duda, el alcance de los resultados propuestos en la intervencidn y representa
una base firme para futuras intervenciones.



3.3 Los procedimientos de gestion como factor de eficacia
El procedimiento de taller, factor fundamental

Cabe sefialar que una de las claves para el resultado ofrecido por la BdT es que tanto sus camiones como los
vehiculos auxiliares y la maquinaria son objeto de un programa exhaustivo de mantenimiento preventivo,
definido en el procedimiento de taller y que, con su cumplimiento, permite una ampliacion de la vida util de
los equipos mucho mas alta que la habitual en este tipo de contextos.

Extracto del Procedimiento de Taller

El tipo de mantenimiento que le corresponde en cada momento, viene definido por los cronogramas de
mantenimiento preventivo para vehiculos (MT01-02). El JdT es el encargado de hacer el seguimiento y
cumplimentar los cronogramas y distribuir los trabajos al personal técnico, también debe de velar por la
correcta realizacion de estos mantenimientos.

Siguiendo las recomendaciones técnicas del fabricante para las condiciones de trabajo vehiculos (clima tropical
y trabajo de campo o cantera) y el kilometraje medio de los camiones, (entre 2500 y 3000 km mensuales) se ha
considerado realizar tres tipos de mantenimientos.

1. Mensual

El mantenimiento mensual incluye todas las operaciones recomendadas por el fabricante en un mes 6 2500-
3000 Km.

2. Anual

El mantenimiento anual incluye las mismas operaciones que un mensual a las que se suman una serie de tareas
recomendadas para 1 afio 6 30000 km.

3. Bienal

El mantenimiento bienal incluye todas las operaciones de un mantenimiento anual al que se la afiaden las
operaciones recomendadas para 2 afios 6 60000 km.

De esta forma cada dos afios se completa un ciclo de 24 mantenimientos, 22 mensuales 1 anual y 1 bienal.
Existen en las instrucciones del fabricante mantenimientos especificos que se atenderdn con apoyo técnico
externo.

El JdT es el encargado de la realizacion y sequimiento del cronograma de todos los mantenimientos.

Es importante sefalar que el envejecimiento de la flota (con 5 vehiculos que rondan los 20 afios de vida) y la
diversificacion de marcas y modelos de vehiculos, implican, por un lado, un notable esfuerzo logistico para
obtener repuestos en un contexto donde los proveedores se encuentran a 2000 km de distancia y, por otro
lado, supone una necesidad alta de conocimientos técnicos por parte de los mecanicos y especialistas de
taller. Estos factores hacen cada vez mas complicado y laborioso mantener alta la disponibilidad de la flota.

Para garantizar los altos niveles de eficacia en el logro de resultados resulta fundamental conseguir que el
calendario de mantenimientos preventivos se ejecute de forma eficaz y eficiente. Del analisis de los datos
cuantitativos disponibles en informes mensuales y bases de datos de la BdT se concluye que hay un elevado
grado de cumplimiento de los calendarios de mantenimiento previstos en los procedimientos de taller.



En el caso de los camiones se han realizado 186 y 185 acciones preventivas en 2017 y 2018 respectivamente
sobre las 204 anuales programadas, con un porcentaje de consecucion del 91%. Este porcentaje hay que
considerarlo altisimo en un contexto como el de los CRS y constituye una clara prueba del alto nivel de
interiorizacion de los procedimientos por parte del personal local.

A NS PR N D18- PR N/REA
ENERO 17 16 [94,11% 3 3 100% 12 12 100% 96,87%
FEBRERO 17 16 |94,11% 3 1 ]33,33% 12 8 66,66% 78%
MARZO 17 16 [94,11% 3 3 100% 12 11 91,66% 93,75%
ABRIL 17 16 |94,11% 3 2 |[66,66% 10 8 80% 87%
MAYO 17 16 [94,11% 3 3 100% 12 11 91,66% 93,75%
JUNIO 17 16 [94,11% 3 0 0% 13 9 69,23% 81,80%
JULIO 17 15 [88,23% 3 3 100% 10 10 100% 93,30%
AGOSTO 17 15 [88,23% 3 3 100% 10 10 100% 93,30%
PTIEMBRE 17 14 [82,35% 3 2 |66,66% 10 7 70% 76,60%
OCTUBRE 17 15 |88,23% 3 2 |[66,66% 10 9 90% 86,60%
IOVIEMBRE 17 16 |94,11% 3 3 100% 8 5 62,50% 85,71%
JICIEMBRE 17 14 182,35% 3 2 |[66,66% 10 9 90% 83,30%

TOTALES 204 185 90,68% 36 27  75% 129 87,48%

Adicionalmente, hay que sefialar que el procedimiento de taller establece también los mecanismos para
realizar las reparaciones o intervenciones correctivas de forma eficaz.

Extracto de Procedimiento de Taller

Las intervenciones correctivas son todas aquellas destinadas a solucionar los defectos o averias no
correspondientes a mantenimientos preventivos que surjan en la BdT abarcando las instalaciones, maquinaria y
vehiculos de su flota. Para todas las intervenciones correctivas independientemente del drea a la que
correspondan se ha creado un tinico modelo de Ordenes de Trabajo Correctivas OTC (MT01-06)

El JdT es el encargado habitual de la apertura y responsable de la ejecucion de estas distribuyendo el trabajo a
su personal técnico y supervisando durante todo su proceso la ejecucion de todas las OTC.

Las Areas de Direccién, Coordinacién (ATTsF) y Logistica tienen la posibilidad de solicitar a Taller Ordenes

de Trabajo Correctivas, para ello deberdn de utilizar el formato OTC rellenando los campos de:

*  Area o departamento que solicita.
*  Prioridad solicitada (Urgente / Normal)
* Trabajo solicitado.

En el caso de que alguno de estos actores desee hacer una OTC, la solicitard a la administrativa de RRMM, la
cual se la entregard numerada.

Tras ello, rellenard los campos indicados anteriormente y la entregard al JdT, el cual a su ejecucion siguiendo
los pasos ordinarios para las OT.

El cumplimiento de los procedimientos y la agilizacidn para la realizacién de reparaciones y mantenimientos
correctivos contribuye de forma esencial a que la BdT cuente con vehiculos, maquinaria e instalaciones
operativas y pueda poner a disposicion de la MLRS los medios necesarios para el cumplimiento de sus fines.



|2 de Mantenimientos Correctivos

Enero
Febrero
Marzo

Abril

Mayo
Junio

Julio
Agosto
Septiembre
Octubre
Noviembre
Diciembre
TOTAL

Camiones |V.deApoyo Maquinaria Instalaciones Otros Total
37 2 4 13 5 61
17 7 3 9 5 41
17 3 5 10 10 45
33 10 3 10 11 67
22 4 2 14 9 51
19 8 4 16 3 50
22 5 3 19 11 60
25 7 6 18 4 60
23 8 2 20 6 59
20 10 1 13 8 52
24 0 2 8 6 40
20 6 2 4 5 37
279 70 37 154 83 623

Estos datos demuestran claramente el alto nivel de eficacia en el cumplimiento de los procedimientos de
taller alcanzado durante 2018.

Los Recursos Humanos, otro factor fundamental

Otro factor fundamental para el logro de los resultados del proyecto lo constituye contar con un personal
local adecuado, formado y comprometido. Los procedimientos de gestién han contribuido notablemente a

lograrlo.

DISTRIBUCION PERSONAL LOCAL

logistica:
Distribucién

Mantenimiento

Direccion y administracion

20%
40%
24%
16%

PERMANENCIAEN EL PUESTO

0a$5 anos:
5 a 10 afios
10 a 15 anos

plazo.

21,70%
39,20%
39,10%

Los procedimientos de distribucion y taller establecen claramente las
funciones a desempefiar por el personal y arrojan claridad bridando al
personal confianza sobre sus tareas. Por su parte, los procedimientos
relativos a la gestion de Recursos Humanos contribuyen
sustancialmente a que el personal local cuente con claridad y seguridad
sobre el régimen disciplinario al que esta sometido, el régimen de
incentivos y pluses de que disfruta y, en general, la previsibilidad de sus
condiciones laborales. Todo ello contribuye a lograr un elevado indice
de permanencia de fidelizacidon y permanencia de personal en la BdT, un
factor fundamental para que tanto los programas de formaciéon como la
labor de concienciacién e interiorizacion de procedimientos y sistemas
de funcionamiento arrojen unos resultados dptimos a medio y largo

Hay que destacar que, en un contexto como el saharaui donde resulta tan complicado lograr la fidelizacién
de personal, casi el 80% del equipo local supera los 5 afios de antigliedad en la BdT. Esta alta permanencia
estda muy vinculada a lo contemplado en los procedimientos:

Régimen de derechos y obligaciones definido por normativa.

Firma de contratos y establecimiento de un sistema de néminas claro y transparente.

Garantia por normativa de un incremento de salario equivalente al IPC argelino con un tope del 5% anual.
Plus de antigliedad y otros pluses y ventajas (formacidn, puntualidad, etc).



Sistema de pagos en cuentas en euros de cada trabajador, Unico en Campamentos.
Alimentacion y areas de descanso incluidos en condiciones laborales.

3.4 El desafio de los procedimientos en la evolucidn de la eficacia

En el marco de esta evaluacion se ha podido constatar que los procedimientos son orientados al logro de los
resultados y a la mejora constante de la eficacia.

Cada uno de estos procedimientos regulan todas las actuaciones de las diferentes areas de la BdT (Taller
gestion de Recursos Humanos, Distribucion, Compras). En la actualidad existen 4 procedimientos (1 sin
aprobar). Todavia no se ha completado la aprobacién de la totalidad de procedimientos previstos vy
necesarios para la adecuada gestion de la BdT.

Estos Procedimientos siguen un esquema bdsico similar en todos los casos que contempla los siguientes
apartados:

e Historial de revisiones del propio Procedimiento

e Objeto: Definicion de los objetivos o las razones por las que se elabora el Procedimiento

e Alcance: Definicion el campo de aplicacion del Procedimiento

e Definiciones: Breve descripcion de todos aquellos términos que requieran ser aclarados para asegurar
la correcta interpretacion del Procedimiento.

e Meétodo operativo: Descripcion la operativa de realizacion de las actividades reguladas por el
Procedimiento

e Responsabilidades: Asignacion de los responsables de desarrollar cada tarea

e Documentos utilizados: Relacion de los documentos que son necesarios para la aplicacion del
Procedimiento, (Modelos, Instrucciones...)

e Sistema de archivo de documentos: Detalle del lugar y metodologia de archivo, tanto en papel como
informdtico, de los modelos y formatos una vez cumplimentados.

»  Anexos (en caso necesario)’

Cada afio se realizan evaluaciones internas a modo control de calidad. Estas evaluaciones se realizan de
manera participativa y confluyen en recomendaciones de mejora. A titulo de ejemplo reportamos el
documento de octubre del 2016 donde se recogen propuesta de mejora de los procedimientos y
modificaciones. En este documento se ha actualizado el organigrama de la BdT en el cual se ha insertado la
separaciéon de las funciones de logistica, se ha introducido el descanso de dos dias por semana (viernes y
sabado) e introducidos importantes mejoras para los trabajadores en el procedimientos de RRHH. Asi mismo
se realizaron cambios importantes en el procedimiento de Distribucion.

Estos controles y cambios son relevantes en el impulso a una correcta eficacia.

Los procedimientos constituyen el pilar del cual se desarrollan las herramientas de analisis y gracias a estas
se toman las decisiones. Estas herramientas de analisis son indicadores recogidos en las bases de datos,
indicadores que cada mes se vuelcan en un informe mensual. Cada departamento presenta sus indicadores y
su proceso de analisis, sin embargo se hecha de menos un sistema integrado de monitoreo que permita
toma de decisiones basadas en multiples factores. El hecho de poder tomar una decisién considerando la

3Evaluacién externa final del proyecto: “BASE DE TRANSPORTE PARA LA DISTRIBUCION DE LA AYUDA ALIMENTARIA EN LOS CAMPAMENTOS DE
REFUGIADOS SAHARAUIS DE TINDOUF, (ARGELIA)”, N© DE EXP:2014-PRYC-005823



implicacién a todo nivel de los departamentos podra conllevar a la mejora de eficacia, analizar la informacién
para verificar el logro de indicadores y convertir los procesos de identificacién de riesgos y vulnerabilidades
en procedimientos.

En la actualidad, en la BdT se estan usando
indicadores de procesos (monitoreo de la
actividad de los departamentos) e
indicadores de resultados (cumplimiento
del objetivo de la distribucion alimentaria).

Tlustracion 1
Secuencia del monitoreo

Captacién de Comparacién el nivel Seria conveniente introducir indicadores
informacion de desempen . ..
eperado de insumo y de productividad para poder

medir el coste anual de mantenimiento de
cada camiodn y su relacién con el tipo y el
peso de la carga que soporta, el nUmero de
viajes, su edad, etc. De «cara al
envejecimiento de la flota estos
indicadores podrian ayudar para el

Implementacién de Decisién sobre las . i .
acciones correctivas o acciones comectivas o planteamiento de diferentes decisiones,
de retroalimentacion de retroalimentacion

como la necesidad de contar con un taller
movil.

Monitoreo indicarores. O. Valle, O Rivera

Asi mismo seria conveniente introducir indicadores de eficacia para poder hacer un analisis comparativo por
ano y su evolucion. Comparar los resultados reales con los previstos, independientemente de los medios
utilizados, nos indica si se hicieron las cosas que se debian hacer, los aspectos correctos del proceso.

3.5 Matices del éxito: los procesos

Como se ha resefiado el sistema de trabajo de la BdT descansa sobre un entramado de procesos y
procedimientos. Se define como procedimiento la secuencia de pasos fijos, con una finalidad especifica, por
lo que no pueden ser alterados, ni modificados de forma unilateral. Son de caracter discontinuo y estatico.
Un procedimiento puede seguirse paso a paso por diferentes personas y siempre se obtendra el mismo
resultado. En el procedimiento mas que un método cualquiera, coexiste una directriz, un reglamento o
normativa para llevar a cabo las acciones que conducen al fin.

Los procesos, en cambio, son etapas que se siguen con la finalidad de lograr un propésito, tiene un caracter
continuo y dinamico y la precision del logro de los resultado dependera del cuidado que se tenga en la
ejecuciéon de las acciones en las diferentes etapas y de las personas que las ejecuten. Cabe destacar la
existencia de procesos informales en casi todos los departamentos que tienden a modificar algunos
procedimientos para optimizar resultados. Estos procesos seran analizados en el apartado eficiencia. Seria
conveniente, de todos modos, poder medir estos procesos y verificar su efectiva optimizacion.



4. EFICIENCIA

4.1 Un esquema de ejecucidn eficiente

El esquema de ejecucion de la BdT se cimienta en un mecanismo coordinacion entre diferentes actores que tienen
funciones y papeles diferentes en la ejecucién de la intervencion y esta basado en la cogestion entre un
representante de la MLRS y el coordinador técnico de ATTsF

La gestidon conjunta ATTsF-MLRS con la supervisidn y resolucion de conflictos por la Comisidon de Seguimiento se ha
mostrado como un sistema eficiente dando respuesta, especialmente durante los primeros anos, a las dudas
planteadas entre actores. En los ultimos anos los cambios en los érganos de representacion de AECID han
ralentizado el proceso de supervision de la Comisién de Seguimiento y la toma de decisiones. Este afio, segun
reconocen los actores entrevistados, se hara ejecutivo un nuevo Plan Operativo que influird en una reactivacion de
la Comisién y revitalizara algunos procesos que necesitan desde hace tiempo un impulso, como la aprobacion
formal del procedimiento de Logistica o el de Taller.

“El sistema de gestion y la coordinacion son la base para el éxito del proyecto”
Presidente MLRS Buhobeni Yaya

Es patente la necesidad de una reformulacidon del PO orientado a recoger las nuevas aperturas de espacios de
trabajo de la BdT (en emergencias y no food items y sobre todo), reglamentar la entrada de nuevos donantes y, por
tanto, fomentar una reflexion conjunta entre ATTsF, MLRS y AECID de cara a realizar este giro estratégico de una
forma eficiente. La ampliacion de funciones de la BdT y la posible, incluso previsible, vinculacién de nuevos
potenciales actores como ACNUR en los espacios de coordinacidon y toma de decisiones sera necesario que se
realice sin merma de la eficiencia en la toma de decisiones.

4.2 Andlisis de los Procedimientos y su implicaciones en la eficiencia

La experiencia conjunta atesorada por AECID, ATTsF y la MLRS en el desarrollo de la Base de Transporte es la clave
para entender qué papel han desempefiado los procedimientos en la eficiencia del proyecto. Como se ha resefiado,
en principio la gestién se sustentaba en un conjunto de procesos. Los procesos son los que ahora se basan en
procedimientos: cuidado de camiones, distribucidon, gestion del personal, logistica. El paso de procesos a
procedimientos ha sido marcado por cierta resistencia, al principio, debido a la desconfianza por la novedad, pero
con el tiempo todos los actores han podido comprobar los beneficios que ha conllevado la existencia de los
procedimientos en la eficiencia y asi se reconoce de forma generalizada.

El documento madre que fundamenta el trabajo de la BdT se denomina Normativa General de la BdT. En este
documento aparecen las funciones y responsabilidades, los sistemas de contratacidn, los derechos y obligaciones
del personal local y el organigrama de la BdT. Esta normativa fomenta la eficiencia al constituir un mapa claro que
regula el funcionamiento bdsico del equipo y constituye un mecanismo de gestion de conflictos que previene
enfrentamientos y disfunciones y favorece claramente una gestién eficiente de incumplimientos y discrepancias.

Cada departamento funciona con un procedimiento que cumple la funcidn de organizar el flujo de trabajo adentro
del departamento y su relacién con otros departamentos.Hay una serie de aspectos que es necesario detallar sobre
los diferentes procedimientos y que esta evaluacidén considera de especial interés.




Distribucion

El departamento de distribucion esta formado por un mando intermedio, mujer con experiencia y compromiso, 17
choferes, y el responsable del almacén. El total de toneladas a repartir en las wilayas depende de la disponibilidad
de alimentos y es la MLRS que decide las cantidades a repartir en cada viaje; de hecho no se contempla en el
procedimiento el niUmero de viajes a realizar. En los afios 2017 y 2018 se han realizado una media cercana a los
200 viajes por mes repartiendo alrededor de 2.400 toneladas de alimentos entre canasta bdasica y alimentos
frescos. Segln los informes mensuales la duracién del periodo de distribucion varia entre 14 y 21 dias. La variaciéon
depende de las toneladas de comida disponibles por parte de MLRS. Hasta el momento, las distribuciones se han
realizado de forma eficiente permitiendo que al menos un vehiculo por dia quede liberado de labores de
distribucidon y pueda permanecer en taller para la realizacion de mantenimientos preventivos. El reto que se
visibiliza en un cercano horizonte es la integracion en las programaciones de distribucion de bienes no alimentarios
de primera necesidad. Es necesario habilitar un procedimiento especifico que regule estas distribuciones,
garantizando en todo caso el cumplimiento de la programacién de distribuciones alimentaria. Esto se vera facilitado
por la naturaleza de los NFI, ya que no son perecederos. Sin embargo, hay que destacar que hasta el momento
estas distribuciones extraordinarias no han implicado una reduccién de la eficiencia en la realizacién de
distribuciones alimentarias.

El procedimiento se sigue exactamente como se describe en los documentos con pocas desviaciones:

Repostaje. El repostaje deberia realizarse, de acuerdo a lo previsto en el procedimiento, segin los kilémetros a
realizar por el camidn en cada viaje. Sin embargo, para optimizar tiempos, se reposta el vehiculo con una cantidad
gue a veces puede ser hasta tres veces mayor de la necesaria. Consideramos que representa una medida
interesante de cara a la optimizacién de tiempos y de uso de los recursos humanos. Si bien en origen lo previsto en
los procedimientos tenia una clara justificacion, en la actualidad podria modificarse sin perjuicio alguno
adaptandose a la préctica actualmente en uso ya que la experiencia acumulada permite ejercer un control
aproximado de consumo basada en tiempos utilizados en la realizacion de trayectos y la posible desviacidon de uso
de combustible estd controlada por el hecho de llevar candado los depésitos de los vehiculos. Por otro lado, el
consumo total de combustible por mes se controla a través del control de volumen de ingresos y salidas globales de
combustible en la BdT.

Tacégrafo. Segun los entrevistados, los tacdgrafos no se utilizan o estan rotos y esto podria llegar a afectar el
control de la planificacién de entregas y recorridos. Para ello se pretende iniciar un proceso de elaboracién de rutas
por GPS realizando el tracking de las mismas. Esta iniciativa se ha pensado desde ya unos afios, se recomienda
ponerla en marcha para el proximo afo.Esta iniciativa cuenta con un valor anadido en relacion al uso de tacégrafos,
ya que permitiria realizar analisis de eficiencia mucho mas avanzados que el tacdgrafo:

- Medicién de tiempos en cada desplazamiento

- Velocidad media (para control de consumo de combustible y ruedas, etc)

- Estilo de conduccién (para control de conduccién eficiente)

- Andlisis de rutas (para la optimizacién de tiempos de distribucion)

Iniciativas que potencian la eficiencia:

La MLRS realiza reuniones de monitoreo periddicas con la poblacion destinataria. En cada daira se formalizan
entrevistas con los responsables de distribuciéon de la MLRS, equipo de distribucion de la BdT y mujeres que
recogen la ayuda alimentaria. Esta actividad paralela a la ejecucidn del proyecto es de suma importancia para la
apropiacion del mismo y para la puesta en marcha de mecanismos de ajuste. Gracias a ella nos podemos dar cuenta
del estado real de los alimentos que llegan al beneficiario y eventualmente proponer mejora del sistema de
distribucidn, valorar los tiempos de distribucién y compararlos con los documentos rellenado por los choferes y



valorar el mecanismo de coordinacion en terreno entre la BdT y la MLRS. Se aconseja formalizar el procedimiento
de estas reuniones y, sobre todo, que los resultados se sistematicen en instrumentos que tengan incidencia sobre
los indicadores de resultados del trabajo de la BdT.

El instrumento de asignacién de vehiculos. A lo largo del afio académico
2017-2018 se ha realizado un trabajo conjunto entre ATTsF y el instituto
de formacion profesional Cuatrovientos, ubicado en Pamplona y que
cuenta con un grado en logistica y transporte. El alumnado de dicho
= T grado ha realizado dos propuestas de instrumentos que contribuyan a la
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Elementos que limitan la eficiencia:

Se ha registrado, durante las entrevistas, unas pequefas dificultades que se atribuyen a la necesidad que el
departamento de distribucion realice una reunién periédica. Creemos que se deberia pensar una forma de reunién
interdepartamental periddica (trimestral, semestral etc.) para limar o dirimir pequefios inconvenientes que sin un
debido mecanismo evaluatorio, se arrastran sin posibilidad de solucion. Nos referimos a pequefios problemas
como la escritura de los choferes que a veces es ilegible y complica el trabajo de volcar los datos o el problema de
gue lo choferes hacen mas kilémetros o mas horas de lo estipulado.

El disefio de las hojas de ruta lo consideramos correcto, tal y como se percibe en el uso que hacen y en la
informacion para la elaboracion de los Informes Mensuales. En este documento se deja un espacio a comentarios
de los beneficiarios durante la distribucién. No queda claro cémo se procesan estos datos y dénde aparecen. Seria
recomendable dejar un espacio en la base de datos sobre comentarios de beneficiarios y definir una forma de
sistematizar por categorias de forma que se puedan construir conclusiones que puedan alimentar la toma de
decisiones.

Recursos Humanos

El procedimiento de RRHH se sigue de acuerdo a lo establecido.

De las entrevistas realizadas se ha podido concluir que existen algunas inquietudes relacionadas principalmente
con el cumplimiento de las funciones. En aras a sugerir mejoras Utiles que se reflejen en la satisfaccién del personal
y la mejora de su desempefio laboral proponemos aplicar unos cambios en el procedimiento de RRHH:

1. Induccion del personal. Actualmente se le entrega a cada trabajador los procedimientos para que lo lean.
Recomendamos poner en marcha un periodo de induccién que empiece con un proceso formativo del
procedimiento de RRHH por parte del responsable del departamento. Este proceso de induccion, que
tendria que tener caracter temporal (una semana o dos), permitiria una real integracion del trabajador en
los valores de la BdT y podria disminuir el absentismo o la falta de motivacion. El proceso deberia ser
procedimentalizado y calendarizado, y deberia prever un momento de induccién con todos los
departamento.



2. Evaluacion personal. Este es un tema aun pendiente de la BdT. Se han hecho pequefios pasos hacia la
evaluacion empezando desde el departamento de taller, sin embargo, los trabajadores ain no han
empezado porque no ven claro el motivo por el cual este proceso no se implemente para todos los
departamentos. Una evaluacidon de personal bien manejada sirve como instrumento de supervisiéon y
desarrollo de la plantilla. La evaluacién del trabajador, se convierte en un proceso para estimular o juzgar el
valor, la excelencia y las cualidades del desempefio de un trabajador, es una herramienta de direccion,
imprescindible en la actividad administrativa, ayuda a determinar politicas de recursos humanos adecuadas
a las necesidades de la organizacién.

3. Creacion de un odrgano interno de mediacion con la direcciéon. Para mejorar el desarrollo del personal
consideramos positivo tener un drgano interno que desempefie funciones de representacién del personal,
gue recoja sus inquietudes y quejas y elabore con ellos medidas para soluciones de conflictos. Ademas este
organo deberia velar por el correcto desempefio de las funciones y crear mecanismos de alertas previos al
despido y agiles para permitir que las desviaciones se ajusten sin consecuencias.

Elementos que potencian la eficiencia:

Modelo trasparente

El modelo implementado con los procedimientos ha garantizado que el proceso de contratacion, el salario y la
gestion del personal no estén permeados por intereses externos o por razones de género. Segun las entrevistas
realizadas, este modelo es novedosos y apreciado por muchos actores de los CRS. Estos mecanismos de gestidn han
aportado a la BdT innumerables ventajas, entre ellas la inclusiéon por género y la introduccién de una cultura
empresarial, ademas de una sustancial mejora de la eficiencia por un control del desempefio del personal mas
cuidadoso y orientado a cumplir objetivos.

Elementos que limitan la eficiencia:

Evaluaciones. Emerge en muchas reuniones la necesidad de aligerar el mecanismo de amonestaciones, que se
considera muy largo y crear momentos de evaluacion para reconducir el trabajador.

Logistica
El procedimiento de Logistica, a pesar que se haya elaborado no esta aun aprobado oficialmente. De todos modos,
se ha comprobado que en la practica esta normalizado y reglado. Este procedimiento contempla los procesos de

compras y abastecimiento.

Elementos que potencian la eficiencia

El departamento de logistica efectla las compras en todas sus etapas: desde el pedido hasta la llegada vy el
almacenaje. El principio en que se asienta este departamento es |la necesidad de prever y controlar las averias para
evitar en la medida de lo posible una parada de larga duracion de los camiones. Claro esta que la colaboracion con
el departamento de Taller es una pieza clave para garantizar fluidez a que este principio se cumpla. Asi mismo, el
departamento de Logistica se ocupa de los trabajos de mantenimiento que la BdT precisa.

La BdT cuenta con tres tipos de mercado para realizar la compra, dependiendo del repuesto que se necesita:
Rabuni, para un porcentaje limitado segun la normativa de AECID; Tindouf para productos que no se encuentran en
Rabuniy finalmente en Argel para repuestos especializados.

Para las decisiones de compra se conforma una comision, tanto por la compras de rutina como para las compras
de emergencia. Ha salido en algunas entrevistas que se deberia agilizar el trabajo de la comisidon de emergencia, en



el sentido de que no demore su constitucidn. Se piensa que la aprobacion formal del procedimiento podra ayudar
en el seguimiento de los tiempos.

Ademads, esto se hace mas urgente de cara al progresivo envejecimiento de la flota, ya que se supone que
aumentaran las averias y las necesidad de repuestos. Por lo tanto, y con el fin de evitar largas paradas de vehiculos
por falta de repuestos, sera necesario perfeccionar los modelos de compra y suministro de repuestos de reaccion
rapida.

En estos ultimos afios, el departamento de logistica ha concentrado sus esfuerzos en la busqueda de proveedores y
en la eleccién de los mismos identificando 170 proveedores, segun criterios como la facilidad de pago, la
profesionalidad, el pago por internet etc. No con todos esos proveedores se trata periddicamente, pero es
importante destacar la fidelizacidon con algunos, que se ha alcanzado en estos Ultimos afos. La fidelizacién es un
elemento que ha aportado mas eficiencia al proyecto, ya que el canal de compra es mas rapido, menos costoso (en
muchas ocasiones se completa el proceso sin necesidad de desplazarse a Argel) y mas seguro.

Ejecucion del gasto; eficiencia y transparencia

En este sentido, hay que destacar el altisimo porcentaje de ejecucion de gasto que se realiza mediante pago con
transferencia. Gracias a las gestiones de ATTsF y la Direccién de la BdT, todo el personal local tiene abiertas cuentas
en euros en Tindouf, con lo que el pago de ndminas se realiza por transferencia y en moneda europea. Al margen
del beneficio que supone para un trabajador saharaui poder cobrar en euros, el pago por transferencia optimiza
tiempos invertidos en el pago de nédminas y garantiza altos niveles de transparencia en la gestion.

Por otro lado, lo mismo hay que destacar del gasto en la partida de Materiales y suministros. Durante el trabajo de
campo se pudo comprobar in situ el porcentaje de ejecucion de esta partida del proyecto en ejecucién.

Dinares Tipo cambio Euros  Porcentaje
Transferencia 6.526.317,18 125 52.210,54 97,15
Cash con factura 151.795,00 125 1.214,36 2,26
Cash con recibo 39.340,00 125 314,72 0,59

El porcentaje de gasto realizado de acuerdo a los procedimientos de compras con pago mediante transferencia
supera el 97%, lo que da una idea del nivel de eficiencia en el gasto alcanzado. Este tipo de compras permiten
realizar una trazabilidad mucho mas clara de los productos encargados respecto a los recibidos, reduce
sustancialmente el tiempo invertido por el area de logistica en pequefias comprasy facilita la gestion de almacén.
Igualmente, facilita la posibilidad de reclamar frente a incumplimientos del proveedor y potencia la transparencia
en a rendicién de cuentas.

Elementos que limitan la eficiencia

Todo el material que se adquiere con las compras se clasifica por el Departamento de Almacén. Actualmente el
almacén cuenta con un programa que incluye mas de 2.200 referencias.

Después de varias visitas en el almacén se puede decir, que a pesar de tener un sistema organizado y complejo se
hace necesaria una mejor organizacion sobre todo en cuanto a la utilizacién de espacios, codificacién de productos



etc. Durante nuestra visita se ha visto que se esta procediendo a una reorganizacion del mismo con la asistencia
técnica especializada de personal voluntariodesplazado por ATTsF. Una vez culminado el nuevo sistema de gestiéon
de almacén sera necesario revisar y actualizar el procedimiento de taller para la vinculacidn correspodiente.

En precedentes evaluaciones se ha destacado el importante ahorro econdmico que supondria no pagar el IVA. Aun
no se han encontrado soluciones. Como se destaca en otras evaluaciones se considera que la medida planteada de
vincular las compras a la Media Luna Roja Argelina seria ineficaz por la gestion de los proovedores por la falta de
operatividad, ya que la relaciéon de confianza se ha establecido directamente con la BdT. Seria mds conveniente
encarar este tema politicamente para poder llegar a tener un corredor preferencial para las compras gestionado a
nivel gubernamental entre estados. La cooperacién espafiola tendria en ese caso un papel protagdnico.

Flota variada. A pesar del esfuerzo realizado por homogeneizar, la flota de la BdT es variada con presencia de 4
marcas distintas (IVECO, Mercedes, RENAULT y MAN) que ademds cuentan con diferentes modelos de vehiculos
(gestion mecanica los mds antiguos y gestion electréonica los mdas modernos). Esta variedad complejiza
notablemente la identificacion y solicitud de las piezas concretas para cada reparacion, ya que han de solicitarse
con la nomenclatura exacta a los proveedores. Seria recomendable que el procedimiento de compras contemplase
la necesidad de actualizar anualmente los software de gestién de piezas (catalogos con despiece) oficiales de cada
marca habilitando los medios necesarios para que esto se haga.

Taller

El taller se compone de un responsable, jefe de taller y 11 empleados con diferentes formacion, electricista,
soldador, mecanico.

En promedio en el afio 2017 se han realizado:

30 acciones de mantenimiento preventivo de vehiculos por mes

15 acciones de mantenimiento preventivo de instalaciones por mes

15 acciones de mantenimiento correctivo de camiones por mes

2,5 acciones de mantenimiento correctivo de vehiculos auxiliares por mes
8 acciones de mantenimiento correctivo maquinaria por mes

Las acciones de mantenimiento preventivo se planifican una vez por afio, aunque no siempre se respeta el
calendario, ya que se da prioridad al mantenimiento correctivo para no dejar camiones parados. Sin embargo en el
2017, se realizaron, en media, mas acciones preventivas que correctivas.

El procedimiento regula:

Método operativo.
Responsabilidades.

Documentos utilizados y su ubicacion.

El procedimiento se sigue exactamente como se describe con pocas desviaciones:
En el procedimiento diario de planificacidon no se usan los buzones ya que se ha concluido que ralentizan la practica
diaria. La asignacién de tarea se hace entregando diariamente las OTC.

Elementos que potencian la eficiencia

El parte del trabajo se entrega cada dia a los trabajadores y cada uno de ellos a final del dia tiene que rellenar
apuntando los trabajos realizados. Esto, seglin el jefe de taller, limita mucho el absentismo y potencia la
responsabilidad y el cumplimiento.



La coordinacién con el departamento de logistica y distribucién es fundamental para el correcto funcionamiento
del taller, para realizar una adecuada planificacion tanto correctiva como preventiva. En el procedimiento se
destaca la coordinacién con logistica en el caso de la comisién de emergencia, que se ocupa de compra urgente de
piezas para arreglar averias complejas o la coordinacién con el almacén para la entrega de piezas para el trabajo
diario. No se indica en el procedimiento la coordinacién con el departamento de distribucion, aunque
informalmente se destaca la importancia de este canal por el mecanismo de alerta que los choferes ponen en
marcha con el departamento de taller. Se aconseja crear un apartado especifico en el procedimiento de taller.

Elementos que limitan la eficiencia

Motivacion del personal. En las entrevistas realizadas se constata que la motivacién del personal de taller es
mejorable y el personal destaca la necesidad de ser escuchados. Los empleados del departamento de Taller
suponen una importancia vital para el futuro de la BdT, porque garantizando la permanencia de un equipo
motivado y preparado se podra ralentizar el proceso de envejecimiento de la flota. Es, por lo tanto, recomendable
gue se constituya un espacio en el mismo departamento de Taller para encarar este tema. Posibles areas de mejora
podrian ser: formacidon en mediacién y resolucion de conflicto del jefe de taller, mas participacién en el
funcionamiento general de la BdT o creacidn de un sistema de alerta mas agil del por “cumulo de faltas” por el cual
pasa mucho tiempo antes de reunirse formalmente con un trabajador, entre otras medidas.

Parte de trabajo. En las entrevistas realizadas se ha destacado las dificultades que se presentan en el uso del parte
de trabajo: en ocasiones no se cumplimentan bien o a veces se pierden en el almacén. Se recomienda realizar
reuniones periddicas para encarar estas dificultades al interior del departamento. Por otro lado, de cara a la
actualizacién de procedimientos, sera el momento indicado para resolver estos aspectos.

Respuesta en reparaciones complejas de larga duracion. El procedimiento de taller no contempla un mecanismo
de respuesta ante averias complejas que establezca limites temporales y definicion de competencias para la toma
de decisiones. El vehiculo Mercedes n2 25 de la flota ha permanecido parado durante mas de 8 meses durante
2018 como consecuencia de una averia de la caja de cambios. Durante estos meses se han prolongado las
discusiones y se han sucedido iniciativas de diferentes tipos para su reparacion en la BdT que han resultado
infructuosas. Finalmente, se externalizd la reparacion en el servicio oficial de Mercedes en Argel y se logré reparar.
Es recomendable habilitar en el procedimiento un mecanismo que entre a funcionar en este tipo de averias a partir
de un limite temporal especifico (2 o 3 meses, por ejemplo) y que contemple medidas concretas, responsables de
tomarlas, etc.

4.3 Posibles riesgos en la eficiencia
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El porcentaje y el promedio han sido calculados tomando como referencia los informes mensuales del afio 2107, y con meses de 30
dias.



Administracion: 18.05%
Distribucién: 22. 45%
Taller: 71.85%
Logistica: 30.83

Seria conveniente analizar y corregir de manera general esta serie de incidencias, afiadiendo a las penalizaciones
monetariae otras medidas y encarando prioritariamente la situacion en el departamento de taller.

Envejecimiento de los equipos
En diferentes entrevistas se ha destacado la necesidad de ampliar la flota de vehiculos auxiliares para mejorar la
rapidez en la respuesta del control correctivo. Sobre todo se ha planteado el uso de una unidad movil de

reparacion. Igualmente se destaca la preocupacién del envejecimiento de los equipos y maquinaria.

El progresivo envejecimiento de la flota, maquinaria e instalaciones supone un verdadero reto para la BdT, ya que
las averias se presentan de forma cada vez mds recurrente y son cada vez mas graves.

Durante 2017 se realizaron un total de 533 intervenciones correctivas por un total de 623 para el aiio 2018,
presentdndose un incremento del 17%

Informacion extraida de los informes mensuales de gestion de la BdT 2017 y 2018

Parece necesario, por tanto, iniciar un analisis para la definicién de procedimientos y criterios para la identificacion
de limites en la vida util de vehiculos, mecanismos para la baja definitiva de equipos y, en general, determinacién
de limites en la inversion de recursos con un umbral adecuado de rentabilidad

4.5 Eficiencia y gestion del conocimiento

En el marco de esta evaluacién se ha evidenciado la importancia que el equipo gestor de la BdT confiere a la
generacion de informacion y su adecuado andlisis por diferentes razones:

Contribuye a identificar situaciones o sintomas de una problematica que es necesario solventar.
Crea la base para definir necesidades o prioridades futuras.
Ayuda a entender y a planificar el momento de renovacidn de dotaciones.

Nuevas funciones de la BdT: con un adecuado y profundizado analisis que cruce todas informaciones y
conocimiento de todas las areas de la BdT serd mucho mas rapido y certero afirmar si la asuncién de nuevas
funciones influye negativamente en la eficiencia de la gestién o no, y si lo hace en qué manera y cémo se puede
solucionar para garantizar una distribucion eficiente.

Actualmente las herramientas utilizadas en el analisis son:

Base de datos. Actualmente existen tres bases de datos, RRHH, distribucion, taller, todas alimentadas por procesos
y procedimientos. Las bases de datos arrojan informaciones analiticas que se vuelcan cada mes en un informe
mensual y que representa la fotografia de la BdT sobre el desempefio de los RRHH, los alimentos o no food items
distribuidos. En la actualidad, la BdT estd empezando a implementar un sistema gestor de base de datos (SGBD).
Estos sistemas permiten presentar la informacién de la base de datos en variados formatos, generar informes con




graficos y tablas. Un adecuado desarrollo de esta herramienta sera, por tanto, fundamental para el futuro de la
BdT. En este sentido, seria recomendable que este disefio contemple un cuadro de mando de indicadores vy la
creacion de un sistema de gestion del conocimiento que se alimente también de este cuadro.

Evolucion de la gestion del conocimiento en la BdT

Del analisis de los documentos se podria concluir que la prioridad de recolectar informacion y rendir cuentas ha
predominado respecto a la de analizar informacion. En este sentido se valora por esta consultoria, el trabajo que se
esta realizando de reducir la cantidad de datos ofrecidos en el informe mensual para privilegiar un mayor nivel de
analisis. Sin embargo, se identifican claros ejemplos de unos procesos de gestidon de informacion (recoleccién de
datos, analisis, reflexién y adopcion de decisiones) que han supuesto iniciativas muy destacables en la mejora de la
eficiencia.

Procesos de gestion de informacidn para mejora de la eficiencia

Asi, el analisis de eficiencia realizado en el marco de la evaluacidn externa presentada en 2017 aporté sugerencias
sobre cambios en la capacidad de carga de los vehiculos, especialmente los rigidos. El proceso de andlisis culmind
con la adopcidn de la decisién de ampliar la altura de las gabarras de tres vehiculos y su vinculacién a la realizacion
de una formacién especializada en soldadura MIG-MAG, iniciativa pionera los CRS. Esta formacién y la ampliacidn
de capacidad de carga se realizaron durante el mes de diciembre de 2018.

Otra iniciativa destacable la constituye la iniciativa de poner en marcha una unidad para la reparacién y el
vulcanizado de ruedas. Del andlisis de la informacidn recogida, se identificé que mas del 25% de las intervenciones
correctivas de Taller se concentraban en las ruedas. Con el fin de alargar la vida util de este costoso recurso
(eficiencia) y reducir el impacto ambiental que supone su consumo y disposicién de sus restos se ha aprobado la
realizacion en 2019 de una formacion en vulcanizado de neumaticos y manejo de maquinas de ruedas y la dotacion
de maquinaria y equipos adecuados para asumir todo el proceso.




5. IMPACTO

5.1 El modelo de gestion y el impacto en diferentes ambitos

A lo largo de las labores de trabajo en terreno se ha constatado en multiples espacios y con diversos actores
el elevado impacto que ha tenido el proyecto. Esto se aprecia a diferentes niveles y en diferentes momentos.

Sin animo de extendernos, ya que la anterior evaluacién presentada justo hace un afio realiza un
pormenorizado y exhaustivo analisis de impacto, simplemente recordar algunos aspectos esenciales
relacionados con el impacto del proyecto a diferentes niveles relacionado con el modelo de gestién.

Impacto en la poblacién

Resulta evidente el nivel de impacto que ha tenido el proyecto en la poblacién titular de derechos. La
poblacién afirma y siente que hay un “antes” y un “después” de que la BdT asumiese la exclusividad de la
distribucion alimentaria. La poblacién indica que el proyecto funciona, que los alimentos llegan mas cerca de
sus casas y en mejores condiciones. Se ha observado en diversos momentos un total reconocimiento del
proyecto. En diferentes entrevistas se destaca una necesidad de asumir otras distribuciones; superado el
problema de la distribucion alimentaria, ahora es necesario que la BdT asuma otras distribuciones, ya que se
sienten sobrepasados por las dificultades que otras distribuciones conllevan en la vida de sus familias. En
general, los principales actores entrevistados resaltan que el modelo de cogestion y la alianza construida
entre ATTsF y MLRS constituyen un factor fundamental en la generacion de impactos positivos.

“La distribucion de alimentos funciona perfectamente, ahora nuestros problemas se llaman gas y agua...”
Wali de Ausserd

Se visualiza un alto impacto en varios frentes. Todos los miembros de las diferentes comunidades que se han
entrevistado coinciden en reconocer la utilidad de la accién, entendida en su totalidad, utilidad que han visto
incrementada después de pasar de la distribuciéon por daira a las distribuciones por barrio.Resulta igualmente
relevante destacar que hubo algunos integrantes de las wilayas entrevistados que han subrayado el efecto positivo
de aumento de la autoestima y de cohesién social.

Por lo tanto, se puede decir que el proyecto presenta un altisimo impacto.
Cohesion social y autoestima: un proyecto exitoso y participativo

“Aunque muchos de los elementos de esta crisis permanecen inalterados, en los ultimos afios se perciben cambios
contextuales que estdn afectando a la vulnerabilidad de determinados colectivos de poblacion, al dmbito
socioecondémico, a la seguridad en los campamentos y a la cohesidon social.”

Estrategia Humanitaria 2018-2019, Campamentos Saharaui, Cooperacion Espafiola

El proyecto, por su alta pertinencia, ha sabido responder a las necesidades de la poblacién y ha garantizado
en todo momento, también en situaciones de emergencia (inundaciones), una respuesta efectiva y rapida. En
una crisis olvidada, donde la sociedad es en riesgo constantemente de desgarro o laceracidn, sobre todo en
la poblacidn juvenil, esta intervencidn significa una referencia de estabilidad y éxito un pilar importante en la
sociedad.

La BdT representa un proyecto fiable, de referencia, liderado por una entidad de reconocida influencia y alta
valoracidén social como la MLRS. La poblacién reconoce su trayectoria y su relevancia. Se trata de un proyecto



de prestigio, reconocido y valorado tanto por la gran importancia de su funcién como por su capacidad de
responder a un contexto versatil.

Los mecanismos de participacion de la poblacion habilitados son multiples.

La hoja de ruta es el documento de la distribucion que se entrega al chofer en cada viaje y que la/el
responsable por daira de la MLRS rellena. En este documento se deja un espacio a comentarios por parte de
los beneficiarios. Asimismo la BdT con la MLRS realizan encuentros de monitoreo periédicamente con los
responsables de la distribucion y los beneficiarios directos en cada wilaya. Nos encontramos una vez mas
ante una practica muy recatable y positiva que se ha puesto en marcha sin que se haya recogido en los
procedimientos de gestidn. Seria conveniente proceder a una formalizacidon de estos espacios de la gestion
de la informacidn y sugerencias recogidos en los mismos.

Se valora una identificacion muy marcada por parte de la

poblacién con el proyecto, y un compromiso y una vinculacion

positiva en participar activamente al desarrollo del mismo

especialmente por parte de las mujeres, responsables de la
% gestion de las distribuciones a nivel de daira y barrio. Estos
sentimientos fortalecen la cohesidn, social y la grupal especifica
(por ejemplo entre mujeres, entre voluntarios y miembros de
MLRS, etc). Por ultimo, hay que destacar el fortalecimiento que
representa para la autoestima de la poblacidn, que se reconoce
capaz de organizar y mantener en el tiempo sistemas efectivos de atencidn a sus necesidades.

&) | coHEsON

Todos estos elementos son clave para fortalecer la pertinencia de la intervencién.
En la poblacion femenina

Como se ha mencionado, se considera un proyecto donde la inclusidon ha sido prioritaria en la creacién de
procesos y procedimientos transparentes y en la atencién constante a la conciliacién laboral para las
mujeres. Asimismo cabe destacar el éxito del cambio desde el transporte de los alimentos de las dairas a los
barrios y su impacto en la poblacidon femenina encargada de la distribucion y de recoger los alimentos. Este
efecto se debe a la mejora de la eficiencia de la distribucién a través de la implementacion de
procedimientos para los sistemas preventivos de cuidado de los camiones, eficiencia en busqueda de
soluciones de emergencia, un departamento de logistica eficientes, un sistema de distribucién organizado,
coordinado y a la escucha de la exigencia de los beneficiarios. Todo ello son efectos de la implementacion de
los procedimientos.

En el socio local

Destaca una apropiacién del proyecto elevada por parte de la MLRS. Con el apoyo de ATTsF se han agilizado y
creado mecanismos que desde hace tiempo se necesitaban. Los mecanismos de coordinacién se han visto
beneficiados por los procedimientos, ya que la claridad y la trasparencia de los mismos han creado una
relacidn de confianza basada en la eficiencia del servicio.

Por otro lado, se identifica un impacto institucional en el concepto de gobernabilidad en sentido amplio. La
planificacion de acciones y la racionalizacion de la asignacidn de los recursos ha introducido, especialmente a
nivel de la MLRS, nuevos esquemas de actuacién (participacion en las decisiones, vinculacién de recursos a



objetivos y planes etc.). Esto no deja de ser un claro impacto en gobernabilidad que trasciende a los objetivos
del proyecto.

Estos dos impactos, también, se deben al sistema de gestion y a la implementacién de procedimientos.
En la Organizacién

Se contempla un trabajo de fondo orientado a la busqueda constante de especializacién en la organizacidn,
gue representa el impacto mayor que el proyecto ha tenido al interior de la misma. Se puede decir que
ATTSF ha ido creciendo con el proyecto, ha enfocado sus objetivos centrandose en “capacity building”,
creando constantemente espacios de mejora en su base social, ampliando escenarios de especializacion para
dar respuestas cada vez mas adecuadas a las exigencias y fomentar areas de crecimiento interno tomando
como base los documentos producidos a lo largo de toda la intervencidon. Se puede afirmar que el sistema de
gestion ha tenido un impacto positivo también en la evolucion de ATTsF.

5.2 Propagacion de efectos de los procedimientos

La implantacion de un modelo de gestidon basado en procedimientos y normativa se remonta al inicio del
proyecto y desde este entonces han vivido una evolucién fruto de la colaboracion de los socios y de
evaluaciones periddicas realizadas por ATTSF. En este apartado se pretende analizar los efectos indirectos
gue han determinado en los afios la implementaciéon de los procedimientos. Esta propagacion de efecto
resulta importante destacarla porque tiene un arraigo importante en el socio local y en la sociedad saharaui.

5 . . .y ,
Hablamos de valores” cuyo nivel de implantacién es mas o menos alto pero que se encuentran latentes en la
gestion de la BdAT y en todo el proceso de distribucion y que conforman la imagen general de la misma que se
traslada hacia fuera funcionando como un propagador de efectos.

1) Confianza: Se refiere a la calidad de las relaciones que se establecen en el interior de una organizacion. Si
las dinamicas son fluidas y eficaces, el nivel de confianza entre los trabajadores sera alto y las relaciones muy
productivas. Esa misma confianza se transmite a las wilayas en el momento crucial de la distribucion. Este
valor estd muy presente en los cargo intermedios, ya que creen en las dindamicas instauradas por los
procedimientos como un agente facilitador de su trabajo. Asi mismo se encuentra en la calidad de relacion
de la MLRS con ATTsF y por ende con AECID.

2) Transparencia y cultura abierta: Aunque por supuesto no toda la informacidn corporativa puede ser
publica, si que es necesario que los miembros de una entidad puedan acceder a los datos o estados de
cuentas de interés colectivo. La apertura a la informacién al interior de la BdT ha fomentado la participacion
de sus miembros en la toma de decisiones y la identificacién de riesgos y vulnerabilidades.

3) Responsabilidad: Ser responsable es adquirir conciencia de las decisiones que se toman durante la
gestion. Esta responsabilidad es tanto interna como externa: hacia los propios trabajadores y el entorno en
general. Ademas, supone el respeto de ciertas normas y leyes. Este valor quizas es el mas matizable, la BdT
estd gestionada por un actor que vive en un campamento de refugiados desde hace 40 afios. Las dindamicas
adquiridas en estos afios ralentizan el control rigido de normativas y privilegia en ocasiones otros aspectos
relativos a la convivencia.

s https://www.obs-edu.com



4) Integridad: Una iniciativa es integra cuando se presenta ante si misma y ante los demas tal como es. No es
mas ni menos de lo que ya es. Y, ademas, tiene claro que cada una de sus actuaciones debe estar regulada
por la moral. Eso es uno de los valores mas destacable de la BdT, el éxito en las distribuciones, la confianza
de la poblacidn hace que sea uno de los proyectos mas valorados en los campamentos.

5) Disponibilidad al cambio: Las iniciativas deben estar dispuestas a adoptar cambios cuando sea necesario.
Si son demasiado estaticas, generalmente dejan de ser productivas a medio o largo plazo. La disponibilidad al
cambio se define como innovacién, apertura, busqueda de nuevos mercados y proyeccion. Este ha sido un
principio inspirador de la BdT, constituye un ejemplo para otras entidades y representa el desafio de la BdT
actual. Se considera que la asistencia técnica de ATTsF es clave.

6) Practicar el trato respetuoso: El trato respetuoso genera en las personas un sentimiento de aceptacion y
motivacién que les permite desarrollar con la mejor disposicién sus compromisos laborales. En este sentido
se valora muy especialmente el trato al personal femenino. Como area de mejora se recomienda instituir un
espacio para los trabajadores que no participan en la reunidn quincenal (Trabajadores de taller, trabajadores
auxiliares).

7)Comunicacidon clara y honesta: La comunicacidon constante y clara es imprescindible para que los
trabajadores, y demas personas relacionadas con una entidad estén al tanto de los proyectos, los avances,
los objetivos por alcanzar e, incluso, de los planes de expansion. De esta manera se evitan confusiones,
disminuyen los errores y se incentiva al personal. Asimismo, la comunicacidon fortalece la cultura
organizacional de la BdT e incentiva positivamente a los trabajadores. Seria interesante crear un espacio para
hablar del proyecto en todo su alcance, los desafios, las constricciones de cara a aumentar el conocimiento
de los trabajadores.

8)Evaluacion autocritica: La autocritica es un valor que implica destinar tiempo para evaluar cudles son las
fortalezas y las debilidades que tienen tanto la entidad como los trabajadores, cuales son sus causas y como
se puede remediar dicha dificultad.

Cabe destacar positivamente un inicio de intento de evaluacién el personal que ha arrancado con el personal
del taller, sin embargo se hecha en falta un proceso mas estructurado tanto para el resto de trabajadores
como para la organizacién en general. Un analisis DAFO con participaciéon global del personal podria abrir un
camino hacia la apropiacion y la autoevaluacién. Se recomienda ampliar el proceso de evaluacion a todos los
trabajadores y volcar los resultados en un informe.

9) Constancia y disciplina: La constancia y disciplina son valores empresariales que conllevan a la elaboracion
de proyectos exigentes, superacion de obstaculos y trabajo arduo. A lo largo del recorrido de la BdT gracias a
la constancia y disciplina que los actores, se han superado muchos obstaculos y se ha avanzado
constantemente hacia la mejora. En este sentido, los beneficios obtenidos son tanto para la entidad como
para los trabajadores.

Segun actores externos al proyecto entrevistados, uno de los valores que mas destaca del proyecto y que
constituye un ejemplo para otras iniciativas propagando efectos es el compromiso de los trabajadores con el
proyecto. En un contexto en el que la desesperanza, la frustracidon y, en muchos casos, la desidia se esta
extendiendo progresivamente conforme se enquista la falta de solucidn politica al conflicto con Marruecos,
la BdT constituye un ejemplo propagador de actitudes positivas como la constancia, la disciplina y el
compromiso. En este sentido, como se ha destacado anteriormente, destaca el alto grado de fidelizacion y
permanencia del personal local en el proyecto. Igualmente, y como indicador adicional, destaca también el
bajo indice de absentismo no justificado.



Ejemplo: Andlisis de un mes especialmente sensible.

Para el analisis especifico se ha seleccionado Junio de 2018, que coincide con Ramadan vy la intensificacién
del calor extremo en los CRS. La informacidon se ha obtenido de las bases de datos de la BdT y se ha
contrastado con las nédminas emitidas comprobando que coincide al 100%.

W Absentismo no justificado por IT 2018T2. 1,3% .
B Absentismo no justificado por IT. Variacion interanual. -0,01% 1.3% Jornadas Iaborales'
1,4% 16% 14% -0,06% 874
0% .005% -012% 19% 1,5% Masa salarial total:
0.2% 013% 1,5%
99, 11.425 euros
Descuentos por sancién a faltas varias:

1,3%

0.01% 225 euros
Sanciones por absentismo no justificado:
95 euros
Jornadas de ausencia no justificada:
10
Empleados sancionados:
7

1.8%
0,04%
1.2%
0,05%

1.1%

0,17%
0,9%
1% -0,36%

0,13%

1.3%
-0,01%

Nivel de Absentismo Pordebajo M Enlamedia M Porencima

De las 874 jornadas laborales del mes de junio hay 101 ausencias (11,5%)
10 no justificadas (1,14% sobre el total de jornadas)
91 justificadas (10,41% sobre el total de jornada)

Como puede apreciarse, el indice de absentismo no justificado por incapacidad temporal ronda los

porcentajes que en las mismas fechas de analisis se registraban en Espafia, segun informacién publicada por
6

Randstad

5.3 Debilidades: la gestidn del conocimiento, medicion y evaluacién de impactos

Si bien, como se ha indicado, se evidencian una serie de impactos de forma clara y palpable, no resulta sin embargo
posible hacer una medicidn y valoracién exacta de los mismos. Del analisis realizado de las fuentes de verificacion
del proyecto y, en general, de los sistemas de seguimiento y de generacion de informacién, se concluye que no
existe un sistema estructurado para una adecuada identificacidon y medicién.

Se hecha de menos un proceso de analisis y elaboracién de conclusiones, que genere impacto sobre el proceso de
toma de decisiones. Este proceso se considera basico porque trae beneficios a diferentes niveles:

Permite la participacion de diferentes actores en espacios de deliberacidn y andlisis, desde los trabajadores hasta
los donantes.

Permite crear herramientas, instrumentos y criterios para la identificacién y deteccion de amenazas y riesgos y el
analisis de vulnerabilidades y capacidades que ha su vez es una oportunidad para mejorar la intervencidon en un
futuro o adoptar medidas preventivas y correctivas ante impactos negativos.

6 https://research.randstad.es/informe-absentismo-laboral-noviembre-2018/



Genera un esquema de rendicién de cuentas transparente y agil.
Crea una politica de comunicacién y difusidn de logros y alcances del proyecto y su replicabilidad.

Gestion del conocimiento y difusion

Del analisis profundizada de los elementos de conocimientos que han guiado el proyecto desde sus inicio se puede
concluir que se han generado muchos productos. En este sentido se ha hecho un gran trabajo para la creacién de
bases de datos para la gestidon de la informacidn, entre otras herramientas.

Estos productos presentan diferentes caracteristicas:

Exdgeno: hay multiples evaluaciones y estudios que se han realizado a lo largo de los afios, sobre productos frescos,
viabilidad, impacto, eficacia y eficiencia, por mencionar algunos, extremadamente valiosos y utiles. Sin embargo no
se ha constatado que se utilicen de forma habitual en los analisis y no se le ha dado mucha difusion afuera del
espacio proximo del proyecto (actores involucrados directamente).

Enddégeno: El sistema que se utiliza para almacenar la informacién obedece a un criterio univoco, por
departamento: base de datos e informes mensuales. En este ultimo se consolida los datos que el proyecto produce
cada mes sobre Distribucion, RRHH, Taller y Logistica. Los datos volcados en el informe se entregan a la MLRS,
ATTSF y AECID ademads de otros actores si hace falta.

Podemos definir que la BdT hace una correcta gestiéon de informacién, incluso demasiado exhaustiva, a través del
informe mensual. A través del informe se pretende suministrar los recursos necesarios para la toma de decisiones,
permitiendo mejorar los procesos, productos y servicios de la organizacion.

En proyectos de alto impacto y de larga trayectoria, la informacidon y el conocimiento se han convertido en
elementos fundamentales para el progreso: la BdT necesita construir, o mejor dicho sistematizar, conocimientos
gue permitan dar las respuestas adecuadas ante las circunstancias que se presentan.

Como institucién, la BdT realiza un uso intensivo de personas y conocimiento, que son la base de un Sistema de
Gestion del Conocimiento.

Una correcta gestion del conocimiento aportara una gran cantidad de ventajas, entre ellas: reduccion de costes,
reutilizando conocimientos y difundiendo las mejores practicas; fomento del aprendizaje de los funcionarios e
implicacién en la Gestién del Conocimiento, a través de programas de fomento de la innovacidn y la creatividad;
motivacién de los empleados, ya que se tienen mas en cuenta sus opiniones y experiencia.

Hay que reconocer que la organizacion esta en un interesante y vivo proceso para poner en marcha actualmente
iniciativas para gestionar la informacién y el conocimiento que genera: una nueva web, un nuevo sistema de
gestion del almacén, un nuevo modelo de informe, etc.

Sin embargo actualmente lo que destaca es que los nuevos conocimientos se van incorporando a los individuos que
los crean, sin que exista una interrelacion donde estos se compartan. En los casos en los que el personal sale, los
conocimientos salen de la organizacion en cuanto el individuo la abandona. Es el caso de la gestion del Almacén, la
salida repentina del responsable ha generado ciertas debilidades en la estructura del mismo.



Actualmente, ante los nuevos desafios, es indispensable que la BdT se innove, ya que este proceso persigue el
objetivo de explotar las oportunidades que ofrecen los cambios que se asoman en el panorama de la BdT.

Indicadores que nos permiten valorar la Estrategia de Gestion del Conocimiento definida en una organizacion,
considerando tres aspectos:

La Actividad: nivel de uso y aprovechamiento de los distintos procesos y canales de gestion del conocimiento.
El Conocimiento: nivel de conocimiento generado y/o registrado y su nivel de consumo o aprovechamiento.
Los Impactos o beneficios que se estan obteniendo, tanto cualitativos como cuantitativos.

A continuacion ofrecemos unos ejemplos de indicadores concretos que permitiran cuantificar y valorar los logros
conseguidos en la BdT:

de reuniones de analisis, n? de descargas de aprovechamiento de buenas practicas y
recursos. lecciones aprendidas, n® de productos de
informacién.

mejora o innovacion, n® de ideas que se han
implantado, n® de resultados del

aprovechamiento de conocimiento.

Fuente: http://www.innoemotion.com/2015/01/indicadores-para-la-gestion-del-conocimiento/

El disefio e implementacién del sistema gestor de base de datos (SGBD) que esta en marcha y que ha se ha podido
analizar durante el trabajo de campo, supone una valiosa oportunidad para incorporar indicadores e instrumentos
y herramientas que contribuyan a la implementacion de un sistema de gestidn del conocimiento.

Replicabilidad y capitales

El proyecto esta formado por Capital Humano, Capital Estructural y capital relacional.

El capital humano, como se ha mencionado, es el valor de lo que los

EstCa::i::' : individuos pueden producir, tanto individual como, sobre todo,
m ra . . . . .
.s*t colectivamente. Tiene que ver con las competencias (conocimientos,

habilidades y cualidades profesionales), con la capacidad de innovar y
mejorar, y con el compromiso y la motivacién (dedicacidn y calidad en la

> actuacién).
5 &>

Capital Capital . L i .
i Relacional El Capital Estructural es el valor del conocimiento clave sistematizado,

empaquetado, difundido y accesible, conformado por los procesos,




medios, infraestructuras, tecnologia, sistemas, controles, etc., que posibilitan la creacién de valor.

El capital relacional se define como el conjunto de todas las relaciones —de poder y de cooperacion— que se
establecen entre actores, instituciones y personas, y que surgen de un gran sentido de pertenencia y de una
capacidad de cooperacion muy desarrollada.

A lo largo de los afios, la BdT ha creado un modelo de gestion de relaciones en el que cada eslabdn de la cadena de
trabajo aprovecha los mejores conocimientos.

Las estructuras o unidades operativas de la BdT estan interconectadas con los proveedores y con los consultores,
de manera que se crea un complejo sistema corporativo que brinda acceso a una variedad mas amplia de recursos
y capacidades. La BdT ha adoptado una estructura sofisticada con red de proveedores externos, incluida una serie
de normas y procedimientos, para respaldar las relaciones y permitir un control constante de la calidad del servicio.
Se mantiene tambien una relaciéon solida con los beneficiario imprescindible para detectar necesidades y ajustar la
accion.



6. SOSTENIBILIDAD

En este apartado se analizard la sostenibilidad del proyecto, teniendo en cuenta, por un lado los distintos factores
de desarrollo en relacién con la sostenibilidad del proyecto, y, por otro, el concepto de durabilidad de la accidn y la
permanencia de los efectos de la misma en el tiempo.

6.1 Esquema de ejecucidn y sostenibilidad

El esquema de ejecucién ha incidido muy directamente y en un sentido positivo en el fortalecimiento de la
sostenibilidad de la propuesta de la BdT. El modelo basado en una amplisima autonomia en las decisiones
operativas para la Direccién Local y un liderazgo de ATTsF en ambitos técnicos y econdmicos ha demostrado ser
muy pertinente de cara a la sostenibilidad teniendo en cuenta una serie de caracteristicas especificas de esta ultima
organizacidn. La participacién de ATTsF aporta una serie de valores afiadidos que contribuyen a la sostenibilidad de
la propuesta.

Base social con alta cualificacidon técnica y muy comprometida. La base social de la organizacion cuenta con una
alta preparacién y cualificacién técnica combinada con un elevado compromiso de participacién activa en el
desarrollo de la organizacidon y concretamente del proyecto de la BdT. En el marco de la ejecucion del proyecto se
presentan habitualmente contribuciones de la base social (elaboracion de disefios técnicos de todo tipo, analisis,
asesorias) que abaratan sustancialmente la operacion y contribuyen a su sostenibilidad, tanto desde una
perspectiva técnica como econdmica.

Capacidad de captacion de voluntariado de gran
experiencia y cualificacion. La base social de ATTsF
cuenta con una extendida red de contactos en el
ambito del mantenimiento industrial, la mecanica, la
ingenieria industrial, la fontaneria, la soldadura, la
hidraulica, la logistica y, en general, los principales
sectores y areas profesionales mas directamente
vinculadas al desarrollo del proyecto. Por ejemplo,
durante la fase de trabajo en terreno se pudo
constatar la presencia de un voluntario realizando las
labores de consolidacion de informacién relativa a la
gestion de almacén. La contribucion de este
voluntariado  altamente  especializado abarata
sustancialmente la operacién y contribuye a su
sostenibilidad, tanto desde una perspectiva técnica

Voluntariado de alta cualificacion. Directora de calidad de Piensos Caceco hace
acompaiiamiento y evaluacion de la aplicacion de procedimientos de gestion

como econdmica.

A lo largo de los afios, mas de 100 voluntarios han participado en el desarrollo de la BdT aportando un alto
expertise técnico y una larga experiencia sectorial.
Presentacion del proyecto de la BdT. Elaborada por ATTsF en 2018




Capacidad para la generacion de acuerdos de
colaboracion con empresa privada para aportacion de
recursos especializados. ATTsF ha demostrado una
elevada capacidad para generar acuerdos con empresa
privada vinculada a los sectores técnicos con incidencia
en la ejecucion. Estos acuerdos facilitan la aportacion de
recursos altamente especializados que contribuyen a la
sostenibilidad técnica y econdmica del proyecto. Un
buen ejemplo lo constituye la reciente participacion de la
empresa Forjas Brun en la realizaciéon de una formacién
en soldadura MIG-MAG vy la ampliacién de la capacidad
de carga de 3 vehiculos rigidos.

Acuerdos con empresas. Expertos en soldadura MIG-MAG . . . .
. .. . o - El precio de mercado del trabajo realizado por Forjas
realizan formacidn y asistnecia técnica especializada en la

ampliacion de capacidad de carga de remolques Brun en 2018 supera los 8000 euros pero ha
representado un coste real de 2.500 para el proyecto (asi
se deduce de la factura girada por la empresa, en la que se seiala el valor total frente al realmente repercutido).

Capacidad para lageneracion de acuerdos con entidades
educativas para aportaciéon de conocimiento. ATTsF estd
inmerso en una estrategia de generacién de acuerdos
con entidades de formacién profesional muy vinculadas
al ambito sectorial de trabajo. Durante 2018 se han
presentado los primeros frutos con la firma de un
Convenio de colaboracién con el Instituto de Formacién
Profesional Cuatrovientos de Pamplona. Fruto de ese
convenio se han concretado ya colaboraciones de la
comunidad educativa de esta institucidn; participacion
en analisis de eficiencia, disefio de un instrumento para
la optimizacidn de cargas, redisefio de un sistema de
gestion de almacen y disefo participativo de una nueva
web institucional y un posicionamiento de ATTsF y la BdT
en redes sociales. Estos aportes a coste cero para el proyecto constituyen contribuciones importantisimas para la
sostenibilidad técnica y econdmica del proyecto y, ademas, suponen iniciativas replicables con otras entidades
espafiolas.

Reunion en la BAT en el marco de la colaboracion de profesorado de Instituto
Cuatrovientos en el analisis de eficiencia

Por otro lado, la relacion de partenariado y confianza construida entre ATTsF y MLRS constituye un factor de
sostenibilidad fundado en tres factores fundamentales:

Articulacion. La colaboracidon y coordinacion es el requisito clave para el éxito del programa y lo sera para su
sostenibilidad a largo plazo. Se detecta un alto nivel de apropiacién, debido sobre todo al alto nivel de colaboracién
gue se ha mantenido en todas las fases del proyecto y a los mecanismos de participacion habilitados.

Capacidad de ejecucidén. La capacidad de ejecucién tanto de ATTsF como de la MLRS creemos que ha contribuido a
generar una alta calidad en la intervencion, que contribuye a su vez a ser percibida como positiva por titulares de
derechos y obligaciones y, por tanto, contribuye a la apropiacion y sostenibilidad.

Cultura empresarial

Los valore que se han implantado en el proyecto a través de los procedimiento y que se han mencionado



anteriormente, muy vinculados a la gestion empresarial, representan una pieza importante para garantizar la
sostenibilidad. Estos factores son facilitados por los procedimientos y procesos que contribuyen a aportar claridad
en el mecanismo de gestién y trasparencia.

6.2 El esquema de ejecucion ante su punto de inflexion

El esquema general de ejecucién, y concretamente su financiacidn, se encuentran actualmente frente a un punto
de inflexion que determinara el futuro del proyecto. En los ultimos afios se observa la confluencia de unos factores
gue amenazan muy seriamente la continuidad y sostenibilidad del proyecto.

A) Carencias en la financiacion.

El 6rgano supremo de gestion, la Comisidn
de Seguimiento, ha quedado cerrada en su
580.000 participacién a un solo donante, AECID. En la
actualidad la evolucion del contexto ha ido
encaminando el proyecto hacia la necesidad
540.000 de la vinculacidn en su actividad de otros
actores. Consideramos que en un proceso
largo como el de la BdT es necesario un
500.000 planteamiento orientado a evitar la
dependencia de un solo donante. Hay que
valorar el esfuerzo realizado a lo largo de los
460.000 anos por AECID. Sin embargo, hay que
2015 2016 2.017 2018 sefialar que un mantenimiento a futuro de
las condiciones de financiacidon de los ultimos dos afios supondra un incremento altisimo de los riesgos para la
sostenibilidad de la iniciativa y, por tanto, para el cumplimiento de los fines de la BdT. En la actualidad, para la
ejecucion del proyecto durante 2019 se cuenta con un presupuesto inferior al aprobado en 2014 para su ejecucién
en 2015.

EVOLUCION FINANCIACION TOTAL BdT

560.000

520.000

480.000

B) Incremento de costes

La evolucion de la financiacién del proyecto

EVOLUCION COSTES DE PERSONAL BdT .
se agrava ante la confluencia con otras

160.000 circunstancias; la primera de ellas la
155.000 evolucion de los costes de personal. El
150.000 incremento de los costes, en este caso, se
145.000 justifica ante la necesidad de potenciar la
140.000 fidelizacion y la permanencia de un personal,
135000 especialmente el de taller, en el que se ha

invertido un gran esfuerzo y elevados
130000 recursos para su permanente formacion.
125.000 Ilgualmente, responde a la filosofia que
120.000 impregna a la propia ATTsF, cuya base social

2015 2016 2017 2018 B . . o
estd muy concienciada con las condiciones

laborales en las que los trabajadores locales ejercen su trabajo. En este sentido, se ha tratado de mantener en la
medida de lo posible el poder adquisitivo de los trabajadores y trabajadoras de la BdT. Asi, la normativa de la BdT y
sus procedimientos de RR HH contemplan un incremento de salario anual equivalente a la evolucién del IPC en



Argelia con un tope del 5%. A esto ha de sumarse la acumulacién de antigliedad en los trabajadores y trabajadoras
gue no han alcanzado el tope de plus de antigliedad contemplado en los Procedimientos

El presupuesto para el pago de personal local ha pasado de unos 135.000 a mas de 155.000 euros en 4 aios.
Comparativa entre proyectos

Por otro lado, la evolucién de la inflacion y los
precios en Argelia ha sufrido un drastico crecimiento
120 en los ultimos afos. Esto tiene una gran incidencia

EVOLUCION IPC ARGELIA

115 en dos aspectos; por un lado, determina el

incremento anual de retribuciones al personal local
e al ser el referente para su calculo. Por otro, incide
105 directamente en la otra gran partida presupuestaria
100 del proyecto, la referida a Materiales y suministros.

Asi, los materiales y suministros necesarios para el
% l desarrollo de las labores ordinarias de la BdT que en
%0 el afo 2014 costaban 100, en 2018 ya tenian un

2014 2015 2016 2017

precio que se acercaba a los 120.
C) Envejecimiento de equipos

Esta situacidon se agravaante el hecho de contar con una flota de camiones envejecida y unos equipamientos y
maquinaria que es necesario ir renovando. La BdT cuentacon unos vehiculos que, en muchos casos, se acercan
peligrosamente al limite de su vida util y que cada vez requieren una mayor inversion en recursos para su
mantenimiento y reparacidon. Hay varios camiones que tienen mas de 20 afios y, como se ha indicado
anteriormente, esta es una de la razones de que el nimero de acciones de mantenimiento correctivo se haya
incrementado entre 2017 y 2018 nada mas y nada menos que en un 17% con el consiguiente consumo de
materiales y repuestos.

Se hace, por tanto, indispensable pensar en una progresiva renovacion de equipos (especialmente vehiculos) si se
guieren atajar los inminentes riesgos que acechan la continuidad del proyecto.

6.3 Alternativas de solucion
A) Un modelo limitado

Hasta el momento, si la combinacién de los factores descritos no ha culminado con un incumplimiento de los fines
de la BdT y una paralisis en la continuidad de sus labores, esto ha de atribuirse en buena medidaa la puesta en
marcha de una completa bateria de medidas para la potenciacion de la eficiencia en la gestidn, lo que ha de
valorarse muy positivamente. En la practica, se han venido implementando acciones concretas de cara a la puesta
en practica de la estrategia de accion:

e Potenciacion del cumplimiento de los calendarios de mantenimientos preventivos. En este sentido, la
implantaciéon de la cultura del mantenimiento preventivo y correctivos de los equipos facilita la
sostenibilidad a alargar la vida util de los mismos.

e Revisiones anuales por parte de personal técnico especializado para vehiculos e instalaciones

e Adaptacion de herramientas para la realizacion de analisis de rentabilidad y optimizaciéon de recursos.
Mencionamos el nuevo sistema de asignacion de cargas que esta en su etapa de ensayo, el nuevo informe




mensual que también esta en su fase de finalizacién y la sistematizacién de indicadores que representa un
inquietud muy claramente manifestada por todos los actores.

* Reforma de instalaciones y equipos. En este sentido, destacan las labores realizadas para la mejoras en las
instalaciones auxiliares de la BdT.

* Incremento de la capacidad de carga de 3 vehiculos rigidos.

* Procedimiento de compras orientado a la optimizacion. El sistema de compras se basa en una amplia base
de datos de proveedores que ha sido creada en el tiempo. El sistema puesto en marcha ha creado
confianza en los proveedores y una relacidon basada en la eficiencia. Este nuevo sistema contribuye a la
racionalizacién de recursos, el ahorro y la sostenibilidad del proyecto.

* Reorganizacion del almacén y sistema de stock.

Por muy loable que sea el esfuerzo realizado y muy buenos sus resultados presentados hasta el momento, es una
estrategia que no puede extenderse indefinidamente. Esta estrategia esta condenada a agotarse con el progresivo
envejecimiento de flotas y equipos y el agotamiento de los margenes de maniobra en términos de gestion
eficiente.

B) Una ventana de oportunidad

Se ha podido valorar que gracias a los resultados que presenta este proyecto, hay otros donantes interesados en
apoyarlo (principalmente ACNUR) y las mismas autoridades y representantes saharauis estdan muy comprometidos
en la busqueda de sostenibilidad para el proyecto. La vinculacién de nuevos actores esta relacionada con la
asuncién de nuevas funciones por la BdT. Las autoridades saharauis han solicitado formalmente a la BdT que se
responsabilice progresivamente de la distribuciéon del gas, ademas de las distribuciones extraordinarias que
actualmente realiza.

La poblacidn solicita otros desafios de distribucion a la Bdt. La BdT representa uno de los proyectos mas fiables,
seguros y de confiables de los CRS. Por ello se solicita continuamente que llegue a asumir nuevas funciones y que
cubra aquellos sectores vulnerables a los cuales no se consigue dar una respuesta eficiente. Asi mismo se plantea la
asuncion de la distribucidon de gas y segun entrevistas realizadas se plantea a medio plazo también la distribucién
del agua.

ACNUR estd interesado en participar en el refuerzo de las capacidades de la BdT y lo ha demostrado
fehacientemente mediante las siguientes acciones:
* Entrega de un vehiculo articulado de nueva adquisicion
* Aprobacién a ATTsF de un proyecto para la adaptaciéon del remolque entregado para que pueda
cumplir con las funciones de transporte de gas y alimentos.
¢ Compromiso adquirido publicamente para dotaciéon de un nuevo vehiculos articulado durante 2019 y
continuidad en afos venideros hasta un total de 5 vehiculos.

Esta actitud de ACNUR, vinculada como se ha dicho a la asuncion de nuevas funciones como la distribucion de gas,
constituye una verdadera ventana de oportunidad para resolver el punto de inflexion descrito anteriormente.
Teniendo en cuenta que la flota de vehiculos para todas las distribuciones seria una sola, la dotacidon de nuevos
camiones por ACNUR reduciria a priori el nimero de incidencias que se presentan en los vehiculos viejos, permitiria
una mejor planificacién de distribuciones para reducir el estrés al que esta sometida la flota y, en definitiva, a
medio plazo supondria cierta garantia de continuidad para la distribucién de ayuda alimentaria al liberar a AECID de
un costosisimo proceso de renovacién de vehiculos que superaria los 600,000 euros.



En todo caso, esta alternativa requiere que necesariamente todos los actores involucrados (AECID, ACNUR, MLRS y
ATTsF) alcancen un acuerdo sobre diferentes aspectos como la distribucién de responsabilidades y competencias,
nuevos mecanismos de adopcion de decisiones, etc.

C) Disefio de una estrategia alternativa

A la vista de la decisién adoptada por AECID de congelar el presupuesto de la BdT durante los ultimos afios, no
parece factible que asuma la altisima inversidon necesaria para la renovacién de equipos y flota. Si no se alcanza un
acuerdo para el reparto de responsabilidades en la financiacion con ACNUR, serd necesario identificar nuevos
escenarios que impidan una progresiva pérdida del protagonismo de la BdT en la distribucion de alimentos y bienes
de primera necesidad para la poblacién refugiada mientras no existan otras alternativas. Al fin y al cabo, en el
contexto actual, el riesgo para la continuidad a medio plazo de las funciones de la BdT supone, en definitiva, un
riesgo para la seguridad alimentaria de la poblacidon saharaui. Por lo tanto se hace imprescindible el disefio de
mecanismos alternativos, bien para la financiacién del proyecto o bien para la distribucién de alimentos y bienes a
la poblacidn.

En el caso de que no se alcancen acuerdos entre AECID y ACNUR para la adopcién de la solucién descrita en el
apartado anterior, sera imprescindible que AECID (como principal donante), MLRS (como titular de la BdT y de la
responsabilidad de distribuir los alimentos a la poblacién refugiada), ATTsF (como entidad de referencia técnica en
la aportacion de soluciones), PMA (como principal donante de bienes distribuidos por la BdT) y ACNUR (como
entidad de referencia en la gestién de ayuda humanitaria en los CRS) disefien y consensuen una estrategia que vaya
planteando alternativas a la situacion actual.Sera necesario, por tanto, asumir un proceso de reflexion conjunta de
cara a definir el futuro de la BdT, y si es el caso incluso del propio sistema de distribucién existente con el fin de
evitar colapsos corto y medio plazo.

6.4 Los procedimientos de gestidn y la sostenibilidad

Como se ha indicado, los procedimientos estan incidiendo directamente en la sostenibilidad de la propuesta de la
BdT. Un buen ejemplo es el sistema de retribucion previsto en los procedimientos de RR HH, que establece pluses
de antigliedad e incrementos salariales. Otro ejemplo es el cumplimiento de los calendarios de mantenimientos
preventivos, que incide directamente en el alargamiento de la vida util de dotaciones.

Los procedimientos en la coyuntura actual

El nuevo papel que se percibe puede asumir la BdT en un futuro a corto plazo como prestadora de otras
distribuciones para la poblacidon pueden facilitar la entrada de nuevos donantes en la financiacion de la iniciativa
disminuyendo asi la dependencia de los fondos de AECID.

La sostenibilidad entendida en este sentido ha sido objeto de preocupacion y analisis por parte de ATTsF y la BdT a
lo largo de los ultimos afios.

En el marco de ejecucion del proyecto evaluado, se ha venido disefiando y construyendo un Plan de Sostenibilidad
de la Base de Transportes para la distribucion de ayuda alimentaria en los CRS que esta pendiente de aprobacién
definitiva y que recoge una serie medidas dirigidas a fortalecer la sostenibilidad técnica y econdmica de la
intervencién. Entre otras medidas, es indispensable definir un procedimiento para dar de baja de un vehiculo o
cualquier otra dotacion de importancia con base en unos criterios objetivos.



Los esfuerzos realizados son multiples y valorables y resulta aconsejable incluir todas las medidas en un plan de
sostenibilidad con un horizonte temporal para pautar las acciones y orientarlas a complementar el apoyo de AECID
y facilitar el ingreso de otros actores o donantes.

En este marco los procedimiento pueden ofrecer un apoyo vital en la busqueda de sostenibilidad.Los
procedimiento aportan rigor y trasparencia entre otros tantas ventajas y representan una ventana de seguridad
para que entren otros donantes en juego o que se planteen nuevas estrategias. Se aconseja crear un comité
formado por los actores vinculados al proyecto para la creacién de un plan de sostenibilidad que parta de una base
de andlisis profundizado y tome como herramientas de accidén, procedimientos, indicadores, replicabilidad,
rentabilidad, optimizacion y sistematizacion del conocimiento.



7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Un proyecto exitoso basado en un modelo especifico

La BdT es un proyecto que goza de gran reconocimiento, prestigio y valoracion por parte de autoridades
saharauis, actores humanitarios con presencia en los CRS y poblacién refugiada en general. Asi se deduce de
multiples referencias registradas tanto en la revisién documental como en las entrevistas y grupos focales
celebrados en el marco de esta evaluacién. La BdT no sélo cumple con la funcién de poner a disposicién de
MLRS los medios para distribuir de forma eficaz y segura el 100% de la ayuda alimentaria, sino que ademas
ha podido contribuir ala proteccién y el bienestar de la poblacién a través de su papel tanto en la distribucion
de NFI durante los ultimos afios como en la respuesta ante el desastre de las inundaciones de finales de
2015. Del analisis de la evolucion del proyecto y de los testimonios recogidos se concluye que el éxito del
proyecto se debe en buena medida a un modelo de implementacion muy especifico basado en una
interaccion fluida de tres actores fundamentales.

AECID. Hay que destacar el firme compromiso de esta entidad en la financiacion de la iniciativa de la BdT
durante anos. Sin embargo, es mas valorable si cabe la activa participacion de la entidad en la evolucién del
proyecto, en la adopcidn de decisiones estratégicas y en el acompafiamiento en la gestidn. Si bien durante
los afios 2016 y 2017 este acompafiamiento se vio debilitado ante la débil presencia de AECID en los CRS,
durante 2018 este papel se ha retomado con fuerza.

MLRS. Esta entidad ha sabido adaptarse perfectamente al modelo propuesto y a la evolucidn del proyecto
respondiendo con eficacia a los cambios planteados e incluso proponiendo algunos (cambio de distribucion
por daira a distribucion por barrio, por ejemplo).

ATTsF. El papel de ATTsF como organizacién especializada liderando el modelo de ejecucion ha sido
fundamental y ha aportado al proyecto insumos muy positivos como su base social de alta cualificacion
técnica y compromiso, su capacidad para la vinculacion de voluntariado con gran experiencia y conocimiento
técnico y su capacidad para generar acuerdos con empresa privada y entidades educativas para la aportacién
de conocimiento y experiencia técnica.

El modelo se materializa en un esquema de ejecucién definido en un Plan Operativo (acordado entre MLRS y
AECID) y la concreciéon de los aspectos operativos en una serie de Procedimientos de Gestion. Ambos
componentes, esquema de ejecucion y procedimientos, son factores fundamentales en la evolucién del
proyecto y sus logros.

Un esquema de ejecucidn innovador

El esquema de ejecucién del proyecto se basa en dos pilares fundamentales:
* Establecimiento de un Plan Operativo que define competencias, funciones y responsabilidades entre
los diferentes actores involucrados en la ejecucion, estableciendo un esquema de cogestién entre
ATTsF y el representante de MLRS (Director local). La Direccidon local asume la gestidon operativa y
ATTsF, como socio de AECID, el control econdmico y la asistencia técnica especializada.
¢ Definicién de un mecanismo para la toma de decisiones estratégicas y resolucion de conflictos
(Comision de Seguimiento) conformada por Presidencia de MLRS y AECID.

Este esquema de ejecucion, siendo innovador en los CRS, se ha mostrado muy pertinente y ha favorecido el
desarrollo del proyecto a lo largo de los afios. Ha funcionado tanto en la prevencidon como en la resolucién de
conflictos y ha fomentado la coordinacién entre los principales actores generando confianza mutua vy



apropiacion. Los actores entrevistados, en general, atribuyen a este esquema de ejecucion buena parte de la
responsabilidad en el éxito del proyecto, que ha llevado a la institucionalidad y poblacién saharaui a reclamar
gue la BdT asuma mas funciones en la distribucién de bienes de primera necesidad como el gas.

El esquema de ejecucion ante un punto de inflexiéon

La combinacién de factores como la dependencia de la financiacidon de AECID, la congelacion del presupuesto
por esta entidad durante los ultimos afios, el sustancial incremento de costes asociados al proyecto vy el
progresivo envejecimiento de equipos y dotaciones, pone en claro riesgo la viabilidad futura del actual
esquema de ejecucion, abocado al agotamiento cuando sea necesario asumir la renovacién de
equipamientos. Se presenta por tanto en la actualidad un punto de inflexién que supone un reto vital para la
BdT y su esquema de ejecucion. No parece que el actual esquema pueda continuar sin variaciones durante
los proximos afios. Por lo tanto, los principales actores involucrados en la ejecucién deberan optar por una
de estas dos vias:

* Aprovechar la ventana de oportunidad que representa el cambio de actitud de ACNUR y su declarado
y expreso interés en participar en la financiacién de la BdT vinculado a la asunciéon de nuevas
funciones como la distribucion del gas. La progresiva renovacion de la flota comprometida, ya
iniciada de hecho, por ACNUR supone una oportunidad para garantizar la continuidad de todos los
servicios prestados por de la BdT y la seguridad alimentaria de la poblacién refugiada.

* En el caso de que no se alcancen acuerdos entre los actores para la adopcion de la solucidon descrita,
sera imprescindible que AECID, MLRS, PMA, ACNUR y ATTsF disefien y consensuen una estrategia
alternativa a la situacién actual. Esto con el fin de que, conforme los equipos y vehiculos alcancen el
final de su vida util, se avance hacia un nuevo escenario de cara a definir el futuro de la BdT y, si es el
caso, incluso del propio sistema de distribucién existente con el fin de evitar colapsos a corto y
medio plazo.

Para el caso de que finalmente se lleguen a acuerdos y se incorporen nuevos actores como ACNUR
interesados en apoyar el proyecto, sera necesario que las entidades vinculadas al mismo en la actualidad
inicien un proceso de reflexion sobre la forma en que dicha incorporacién ha de realizarse
(responsabilidades, toma de decisiones, etc) y las modificaciones que serd necesario asumir tanto en el
esquema mismo como en sus instrumentos (Plan Operativo, etc).

Para el caso contrario, sera necesario que las entidades vinculadas al esquema de ejecucién consensuen las
modificaciones que en su caso sean necesarias en el mismo con el fin de adecuarlo a la estrategia de salida
gue se disefie.

En cualquier caso, es imprescindible que el Plan Operativo se modifique en orden a recoger la asuncion por
parte de la BdT de las distribuciones extraordinarias de NFl y, en su caso, de la distribucién del gas.

Los Procedimientos de Gestidn y su incidencia en el éxito del proyecto

La metodologia de implementacion del proyecto se ha construido mediante la puesta en practica de
Procedimientos de Gestidn, disefiados de forma participativa con el personal local de la BdT y aprobados por
la Comisidon de Seguimiento. Se han mostrado muy pertinentes al fomentar la previsibilidad, el control de la
arbitrariedad, la claridad en la definicion de tareas, la definicion de criterios de accion objetivos y, en
definitiva, facilitando la proteccién del personal local y la operatividad de las actividades. La alta pertinencia
de estos Procedimientos ha repercutido directamente en diferentes aspectos:



Eficacia. Los altos niveles de cumplimiento del Procedimiento de Taller y sus previsiones operativas
(calendarios de mantenimientos preventivos y procesos para la realizacién de reparaciones) inciden
directamente en que en 12 afios de funcionamiento la BdT no haya dado de baja todavia un solo vehiculo
aun contando con algunos que superan los 20 afios de servicio. Las previsiones contempladas en los
Procedimientos de RR HH han incidido directamente en que en 2018 el 80% del equipo local supere los 5
anos de vinculacién laboral con la BdT, lo que a su vez favorece la apropiacion de los procedimientos y la
rentabilizacién de los procesos de formacién implementados durante afios.

Eficiencia. La Normativa y los Procedimientos de RR HH fomentan la eficiencia al constituir un mapa claro que
regula el funcionamiento basico del equipo y constituye un mecanismo de gestion de conflictos que previene
enfrentamientos y disfunciones y favorece claramente una gestion eficiente de incumplimientos vy
discrepancias. Gracias a lo previsto en el Procedimiento de Distribucion las distribuciones se han realizado de
forma eficiente permitiendo que al menos un vehiculo por dia quede liberado de labores de transporte y
pueda permanecer en taller para la realizacion de mantenimientos preventivos. Gracias a lo previsto en el
Procedimiento de Compras en la actualidad las compras con pago mediante transferencia supera el 97%, lo
gue da una idea del nivel de eficiencia en el gasto alcanzado.

Impacto. Gracias a lo previsto en los diferentes Procedimientos, la BdT ha conseguido arraigar primero y
propagar después una serie de valores fundamentales, como la constancia, la disciplina o el compromiso. En
este sentido, por ejemplo el analisis realizado apunta a unos niveles de absentismo no justificado inferiores
al 1,5%, similar al que se presenta en contextos como el de Espafia.

Sostenibilidad. Los Procedimientos de Gestiéon estan incidiendo directamente en la sostenibilidad de la
propuesta de la BdT. Un buen ejemplo es el sistema de retribucion previsto en los procedimientos de RR HH,
gue establece pluses de antigliedad e incrementos salariales, y fomenta la fidelizacién del personal. Otro
ejemplo es el cumplimiento de los calendarios de mantenimientos preventivos, que incide directamente en
el alargamiento de la vida util de dotaciones.

Los Procedimientos de Gestidn; entre la formalidad y la practica

De la revision documental se concluye que en el ambito de los Procedimientos de Gestidon conviven tres
realidades bien diferenciadas:

Procedimientos formalmente aprobados. Estos procedimientos estan documentados y han sido aprobados
formalmente por la Comisiéon de Seguimiento de acuerdo a lo previsto en el Plan Operativo. Estos
procedimientos son los de Normativa General, los relativos a RR HH y el de Distribucion. Hay que destacar
gue en términos generales hay un elevado grado de cumplimiento de sus previsiones, si bien se identifican
también algunos ambitos en los que es necesaria su actualizacion y la adaptacidon a unas practicas que en
ocasiones discurren de forma paralela a lo previsto en los mismos.

Procedimientos operativos pero no formalmente aprobados. Los Procedimientos de Compras y de Taller
estan documentados aunque no formalmente aprobados. Realmente resultan operativos y estan tan
interiorizados por el equipo local como aquellos que se aprobaron formalmente y la falta de aprobacién no
ha tenido implicaciones en relacién al cumplimiento de sus previsiones. Su no aprobacién formal responde
probablemente a la pérdida de dinamismo de la Comisidon de Seguimiento durante los ultimos afios.

Practicas no procedimentadas. Se identifican una serie de practicas que se vienen presentando al margen de
los procedimientos de gestidn, incluso alguna al margen de lo previsto en el Plan Operativo. Este instrumento
contempla expresamente que los recursos de la BdT se destinaran exclusivamente a la distribucidn




alimentaria; sin embargo, actualmente se estan realizando también distribuciones extraordinarias de NFI. Por
otro lado, hay una serie de practicas que se estan presentando incluso contra lo previsto en los
procedimientos (como por ejemplo la aplicacién de sanciones econdmicas no previstas en procedimientos o
la falta de aplicacion de sanciones graves como el despido).

La actualizacidn de Instrumentos y Procedimientos; una tarea necesaria

En cada una de esas realidades descritas se identifican una serie de aspectos en los que consideramos
recomendable la revisidon y actualizacién de procedimientos de gestion. La coyuntura actual constituye un
escenario de oportunidad para proceder con este proceso de revisidon; una coyuntura marcada por la
recuperacion de un protagonismo y presencia activa de AECID, la asuncién por parte de la BdT de las
distribuciones extraordinarias, la posible asuncién de la distribucion del gas y la entrada de nuevos actores
como ACNUR.

A) Diseno de nuevos Procedimientos e Instrumentos de Gestidn

Distribuciones extraordinarias. Un reto que se visibiliza en un cercano horizonte es la integracién en las
programaciones de distribucion de bienes no alimentarios de primera necesidad. Es necesario habilitar un
procedimiento especifico que regule estas distribuciones, garantizando en todo caso el cumplimiento de la
programacion de distribuciones alimentaria.

Determinacion de vida util y baja de equipos. Es recomendable iniciar un analisis para el disefo de
procedimientos, la determinacion de los mecanismos para la toma de decisiones y la construccién de
criterios para la definicion de limites en la vida util de vehiculos, la baja definitiva de equipos y, en general,
determinacién de limites en la inversidn de recursos con un umbral adecuado de rentabilidad.

Plan de Sostenibilidad actualizado. Se aconseja crear un comité formado por los actores vinculados al
proyecto para la actualizacion de un Plan de Sostenibilidad que parta de una base de analisis profundo y
tome como herramientas de accidon los procedimientos e indicadores y parta de conceptos como la
replicabilidad, rentabilidad, optimizacion y sistematizacién del conocimiento.

Estrategia de Gestion de Conocimiento. Los procedimientos actuales determinan esquemas de recoleccién y
almacenamiento de informacion enfocado principalmente a la rendicién de cuentas. Es recomendable
profundizar en la construccion de una verdadera Estrategia de Gestiéon de Conocimiento que funcione de
forma transversal abarcando todos los Procedimientos de Gestidn. En todo caso, es recomendable que la
gestion de informacion de la BAT contemple los siguientes aspectos:

* Formalizacién de los espacios de monitoreo con grupos de mujeres en las wilayas y sistematizacion
de la informacidn y sugerencias recogidos en los mismos.

* Analisis en profundidad, con criterios técnicos, y creacidon de un cuadro de mando que contemple
indicadores que involucren todos los departamentos de la BdT y todos los actores.

¢ Definir la elaboracidon del nuevo Informe Anual de Gestion que recoja informacién de dichos
indicadores.

* Un sistema de rendiciéon de cuentas que facilite a todos los actores informacién sobre el coste
asumido por la BdT en labores de distribucion, especialmente en distribuciones extraordinarias.



B) Inclusion de enfoques en los Procedimientos

Género. Es recomendable completar el proceso de inclusiéon de un enfoque de género en los procedimientos,
principalmente los relativos a RR HH, mediante la utilizacién en los mismos de un lenguaje inclusivo, la
inclusion formal de practicas de discriminacién positiva con la mujer que se implementan de hecho y la
incorporacién de nuevas medidas afirmativas para el empoderamiento de la mujer.

Medio Ambiente. Se identifican una serie de acciones que se estan desarrollando con el fin de optimizar la
utilizacion de recursos reduciendo asi el impacto medioambiental de los trabajos de la BdT; este es un
aspecto que, sin embargo, no esta incorporado formalmente en los procedimientos de gestion. Esta
incorporacién podria hacerse en diferentes aspectos, por ejemplo vinculando a un adecuado sistema de
gestion de almacén la disposicion de residuos o la adecuacion del procedimiento de compras con la inclusién
de criterios de compra como la huella medioambiental de determinados productos.

C) Adaptacion de Procedimientos existentes

Procedimientos de Recursos Humanos.Es recomendable proceder a adaptar estos procedimientos a los
requerimientos y situaciones actuales, contemplando al menos las siguientes acciones:

- Incluir un proceso de induccidon de personal que exceda de la mera entrega de documentos que se
hace actualmente

- Incluir un proceso de evaluacion de personal que permita contar con recursos para la toma de
decisiones tanto técnicas como de gestidn, habilitar mecanismos de participaciéon e identificar
debilidades

- Creacion de un drgano interno de mediacion entre personal local y la Direccion de la BdT que
dinamice el didlogo y la resolucion de conflictos

- Revisar las categorias de faltas y sanciones correspondientes con el fin de adaptarlas a las practicas
reales, mas centradas en las sanciones econdémicas.

Procedimiento de Distribucion. Es recomendable adaptar este procedimiento contemplando las siguientes
modificaciones

Cambiar los contenidos relativos al sistema de repostaje de combustible adaptandose a la practica
actualmente en uso.

Inclusion en los procedimientos del mecanismo de utilizaciéon de la nueva herramienta para asignacion de
cargas y vehiculos.

Sustitucidon de las previsiones relativas al uso de tacdgrafo por otras relativas a control via GPS realizando
previamente el tracking de las mismas. Esta iniciativa se ha pensado desde hace ya unos afos, se recomienda
ponerla en marcha lo antes posible. Esta iniciativa cuenta con un valor afiadido en relacion al uso de
tacografos, ya que permitiria realizar analisis de eficiencia mucho mas avanzados que el tacégrafo:

* Medicion de tiempos en cada desplazamiento

* Velocidad media (para control de consumo de combustible y ruedas, etc)
* Estilo de conduccion (para control de conduccidn eficiente)

* Analisis de rutas (para la optimizacidn de tiempos de distribucion)



Inclusion de previsiones sobre gestion de informacidn recogida en la Hoja de Ruta. Seria recomendable dejar
un espacio en la base de datos sobre comentarios de beneficiarios y definir una forma de sistematizar por
categorias de forma que se puedan construir conclusiones que puedan alimentar la toma de decisiones.

Procedimiento de Logistica. Es recomendable adaptar este procedimiento contemplando las siguientes
modificaciones

Completar el proceso ya iniciado para actualizar el Sistema de Gestion de Almacén e incluir aspectos basicos
relativos al mismo en el Procedimiento de Logistica.

Seria recomendable que el procedimiento de compras contemplase la necesidad de actualizar anualmente
los software de gestion de piezas (catalogos con despiece) oficiales de cada marca habilitando los medios
necesarios para que esto se haga.

Adecuar el procedimiento de compras a cualquier resolucién que se alcance en relacion a la exencidon de
TVA.

Procedimiento de Taller. Es recomendable adaptar este procedimiento contemplando la siguiente
modificacion:

Es recomendable habilitar en el procedimiento un mecanismo que entre a funcionar para el caso de averias
complejas de larga duracidon a partir de un limite temporal especifico (2 o 3 meses, por ejemplo) y que
contemple medidas concretas, responsables de tomarlas, etc.

Sistematizacion de Procedimientos de Gestion; la culminacion de un proceso

Como se ha indicado, la BdT se encuentra ante un punto de inflexién y frente a una situacion coyuntural
especialmente indicada para iniciar el proceso de disefo, actualizacién y adaptacion de Procedimientos de
Gestidn. El proceso ha de culminar necesariamente con una documentacién de todos los Procedimientos, su
presentacion ante la Comision de Seguimiento y su aprobacién formal. Es recomendable igualmente que
Normativa General de la BdT contemple unas previsiones relativas a la sistematizacion de los
Procedimientos, evaluacion de los mismos y extraccién de lecciones aprendidas. Todo ello como parte de
una Estrategia de Gestidén del Conocimiento amplia y que apunte a la mejora y el aprendizaje permanentes.



