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1. INTRODUCCIÓN 

 
1.1 Antecedentes de la evaluación 
 
El presente documento es el Informe Final de la evaluación externa final del proyecto “Base de 
Transporte para la distribución de la ayuda alimentaria en los Campamentos de Refugiados 
Saharauis de Tindouf, Argelia”, con código 2014-PRYC-005823 y financiado por AECID con 
477.802 €.  
 
El proyecto objeto de esta evaluación tiene por objetivo garantizar un sistema seguro y estable 
de distribución de la ayuda alimentaria en los campamentos de población refugiada saharaui. 
Para ello, es necesario solucionar uno de los principales problemas, como es la logística de 
Transporte. En concreto, contar con una disponibilidad permanente de vehículos 
adecuadamente preparados y mantenidos que atiendan las necesidades de distribución 
alimentaria propias de la Media Luna Roja Saharaui (MLRS). Como solución a esta necesidad 
surgió, en el año 2005 la iniciativa de poner en marcha una Base de Transportes (BdT). Desde 
entonces, y a través de diferentes instrumentos, ha contado con el apoyo financiero de AECID 
principalmente y de otros donantes. 
 
1.2 Objetivos de la evaluación 
 
Se trata de una evaluación externa final de Proyecto, motivada por: la necesidad de ATTSF de 
evaluar la orientación del mismo y para a partir de allí potenciar los aspectos positivos y 
corregir los negativos con el objetivo de conseguir los mejores resultados posibles para futuras 
intervenciones; la necesidad de evaluar sus actuaciones como proceso de necesario de 
aprendizaje institucional y de constante revisión y adecuación de su estrategia de 
intervención. 
 
El objetivo general de la evaluación es que los diferentes actores del proyecto (MLRS, ATTSF, 
AECID) dispongan de:  
 
 

1- Una clara visión sobre el grado de consecución de los resultados esperados. 
 

2- Un análisis externo sobre el estado de la coordinación entre los diferentes actores del 
proyecto y principalmente entre la BdT y la distribución de la MLRS. 
 

3- Realizar un análisis sobre la gestión de la información generada por el proyecto y el 
sistema de indicadores existente para su seguimiento en el área de distribución 
alimentaria. 
 

4- Realizar un análisis sobre el desempeño del personal del área de distribución así como 
de sus necesidades (en especial formativas). 
 

5- Realizar un análisis  sobre la idoneidad del cálculo de disponibilidad de los vehículos y 
el % de ocupación de carga. 

 
6- Recomendaciones de mejora 

 
El documento resultante, una vez consensuado entre los diferentes actores, debe servir como 
base para la planificación conjunta del trabajo a futuro. 



 
1.3 Metodología de evaluación 
 
Prioridades de la evaluación.El hecho de que los proyectos e instrumentos e financiación se 
vayan solapando implica que las evaluaciones se realizan sobre fotos más o menos fijas, 
momentos en el marco de un proceso en continua evolución. El presente ejercicio de 
evaluación ha tenido en cuenta en su análisis principalmente la evolución de la BdT durante los 
años 2015 y 2016, que más o menos coinciden con el periodo de ejecución del proyecto.  
 
La evaluación ha centrado su análisis tanto en el criterio de eficiencia, de acuerdo a lo 
solicitado en los TdR, si bien también ha profundizado en aspectos relacionados con la 
pertinencia y la evolución del papel de la BdT en los CRS, a la vista de las dinámicas más 
recientes de los acontecimientos. 
 
Herramientas, técnicas y actividades realizadas. Se han empleado herramientas de 
sistematización de la información que faciliten el análisis de una intervención compleja. Para 
plasmar los análisis realizados, se han usado herramientas visuales como tabulaciones, 
esquemas, infogramas, cuadros de consolidados, gráficas o diagramas que ofrezcan imágenes 
de los diferentes aspectos analizados y faciliten la rápida comprensión del lector. 
 
Fases. Las actividades realizadas se han distribuido en tres etapas: 
 
Fase de preparación y estudio de gabinete. Junto a la consolidación y análisis de la exhaustiva 
documentación facilitada por ATTsF, destacan como actividades realizadas en esta fase los 
contactos para la concreción de objetivos y enfoques de la  evaluación. 
 
Fase de trabajo de campo. El trabajo en terreno constó de visitas al proyecto, reuniones con 
personal de ATTsF, MLRS, entidades públicas y organizaciones internacionales relacionadas 
con la ejecución en Rabuni y grupos focales con diferentes sectores poblacionales de titulares 
de derechos. Igualmente, en esta fase de trabajo se realizó el acompañamiento a una actividad 
de distribución de alimentos en los CRS. 
 
Fase de elaboración de informe. Con base en el análisis de la documentación e información 
recabada, se realizó el presente  informe . 
 
La implicación de todos los actores ha sido muy satisfactoria, con una  actitud  muy  proactiva 
hacia la evaluación y la comunicación e intercambio de información han sido fluidos. Por otra 
parte, en las visitas se ha percibido una actitud positiva de MLRS, de personal técnico y de 
gestión de la BdT y una proactiva voluntad de mostrar los resultados de su  trabajo.  



2. EVOLUCIÓN DE CONTEXTO POLITICO Y DE SEGURIDAD 

 
El contexto de ejecución está caracterizado por una compleja situación política y de seguridad 
en las operaciones que afecta a las labores propias de cualquier proyecto de cooperación 
internacional. En cuanto a la reciente evolución de los acontecimientos en el contexto de 
ejecución del proyecto, hay una serie de cuestiones que es importante tener en cuenta ya que 
han afectado a la situación humanitaria y a la evolución del conflicto y la seguridad para las 
operaciones en la zona. 
 
Crisis de seguridad para la cooperación internacional. A finales del 2011 tuvo lugar un 
acontecimiento de capital importancia; el secuestro de tres cooperantes en sus alojamientos 
en Rabouni. Esta situación supuso una re-evaluación de las condiciones de seguridad, del 
respeto y el accesos al espacio humanitario, etc. Actualmente esta coyuntura está llevando a 
ajustes continuos en los protocolos de seguridad para los cooperantes, en el endurecimiento 
de sus condiciones de vida, en las dificultades para conseguir personal de elevada cualificación 
técnica, en los salarios a abonar, etc. En definitiva, esta situación supone un encarecimiento de 
las actividades en un momento de grave crisis económica y recortes de la ayuda al desarrollo 
que está obligando a las organizaciones a realizar ingentes esfuerzos para conseguir mantener 
abiertas las operaciones.  
 
Lucha internacional contra el terrorismo y el tráfico de drogas. Es importante tener en cuenta 
que Tindouf es la 1era zona militar argelina, existiendo diversas instalaciones militares en el 
área. Una de las razones es que esta zona se ha convertido en un área sensible al tráfico ilegal 
de drogas entre Mauritania, Marruecos y Argelia. La zona desértica fronteriza que constituye la 
región de Tindouf en Argelia y los territorios controlados por la RASD se ha constituido en los 
últimos tiempos en un corredor estratégico que forma parte de las rutas utilizadas para el 
tráfico ilegal de sustancias ilícitas. Por otro lado, esta región de difícil control militar y fronteras 
muy permeables se constituye igualmente en espacio de actividad privilegiado para grupos 
terroristas islámicos (especialmente Al Qaeda en el Magreb Islámico). 
 
Aumento de la tensión regional. Los acontecimientos que se han presentado en la región a lo 
largo de los últimos años han convulsionado las relaciones de poder y el control de la zona y 
han generado una situación de inestabilidad política y militar que abre un periodo de 
incertidumbre y una incógnita de futuro. La combinación de la caída de regímenes como los de 
Gadaffi en Libia o el de Túnez, los triunfos electorales del fundamentalismo islámico, la 
situación en Mali o la revitalización del independentismo por parte de las tribus nómadas 
tuaregs de la zona, están suponiendo un aumento de la inestabilidad en la zona y que 
proliferen en ella grupos armados incontrolados de la más diversa procedencia. Si acaso hay 
un factor de cierta estabilidad es el triunfo electoral de Buterflica en Argelia, que garantiza una 
continuidad de la política del país.  
 
Aumento de la tensión con Marruecos. La visita de Ban Ki-Moon a los Campamentos durante 
2015 y sus declaraciones en favor de un referéndum para el pueblo saharaui, provocaron una 
reacción en Marruecos y tropas marroquíes, argelinas, saharauis y mauritanas se desplazaron 
hacia sus fronteras, suponiendo la mayor amenaza a la paz desde que se firmara el alto al 
fuego en el 91'.Durante el 2016 se vivió un momento de máxima tensión entre Marruecos y la 
República saharaui. Un documento de la ONU afirmaba que el reino de Mohamed VI ha 
violado el acuerdo de alto al fuego, de 1991, ya que habrían traspasado la zona límite marcada 
por el plan de paz traspasando así “el muro de la vergüenza” marroquí. El nuevo presidente 
saharaui denunció que se trata de unidades militares y ha acusado a Marruecos de estar 
construyendo una carretera para “hacer llegar el cannabis al este de África”. 



 
Cambio de liderazgo en el Frente Polisario. Brahim Ghali es el nuevo Secretario General del 
Frente Polisario y presidente de la República Árabe Saharaui Democrática (RASD), elegido por 
el 93,19 % de los votos de los 2.470 congresistas  que asistieron al Congreso Extraordinario del 
Frente Polisario celebrado los días 8 y 9 de julio de 2016 en el campamento de refugiados de 
Dajla, en Tinduf (Argelia). Se convirtió así en el sucesor del histórico líder saharaui Mohamed 
Abdelaziz. El cambio de liderazgo no ha supuesto un cambio de postura oficial saharaui, ya que 
el nuevo presidente no ha movido ni una coma del discurso que hasta el momento había 
mantenido Mohamed Abdelaziz: “El Sáhara no es ni será nunca parte de Marruecos. Ni con 
plan de autonomía, ni con negociaciones, ni por mucha violencia o represión que el reino alauí 
ejerza”1. 
 
Nuevas perspectivas de diálogo y solución al conflicto. El nuevo secretario general de la ONU, 
Antonio Guterres, fue elegido en octubre de 2016 y empezó a ejercer su cargo el uno de enero 
de 2017.  El nombramiento fue recibido con optimismo por parte del gobierno saharaui. El 
propio presidente destacó que "conoce bien la causa saharaui” porque “ha estado en los 
campamentos de refugiados” aunque ha reconocido que “ha heredado una situación muy 
difícil”. “Todos esperamos que intensifique los esfuerzos de la ONU y que pueda contar con los 
apoyos del Consejo de Seguridad para que de una vez por todas la ONU pueda cumplir su 
misión”. Por otro lado, la petición de Marruecos de formar parte de la Unión Africana (UA) 
también abre una puerta a la esperanza de una apertura del diálogo. En este sentido, el 
presidente Ghali señaló que se trata de una excelente oportunidad para que “aclaren de forma 
solemne donde empiezan y donde acaban sus fronteras” y para dejar claro que están dispuesto 
a respetar a la RASD como miembro fundador de la UA. 
 
El conjunto de estos acontecimientos supone que los territorios en los que están asentados los 
Campamentos de Refugiados Saharauis estén sometidos a todo tipo de presiones e intereses 
geoestratégicos y se constituyan en un espacio de vital importancia para la estabilidad de la 
seguridad en la zona y en la lucha internacional contra el terrorismo islámico. Estos 
acontecimientos y circunstancias en los que se han desarrollado las acciones del proyecto no 
han influido negativamente en la ejecución. La nueva etapa política que se abre, con la 
reciente elección de un nuevo presidente, sigue una línea continuista y no parece que vaya a 
implicar cambio alguno en las prioridades estratégicas del nuevo gobierno para la atención a la 
población refugiada en los CRS. En este sentido, no se identifican riesgos en relación con el 
apoyo y la buena valoración del proyecto por parte de las autoridades saharauis. En cuanto a 
las labores propias de personal técnico desplazado desde España, no se identifica un 
agravamiento de los riesgos de seguridad que inviten a asumir replanteamientos en la 
intervención. 
 
 
 
  

                                                      
1 Todas las expresiones literales y entrecomilladas del Presidente Brahim Ghali están extraídas de la entrevista 
realizada por Alejandro Torrús y publicada en http://www.publico.es/internacional/nuevo-presidente-republica-
saharaui-formaremos.html 



3. PERTINENCIA 

 
3.1 La Base de Transportes, fundamental en el sistema de ayuda alimentaria de los CRS 
 
De acuerdo a la Observación General nº 12 del Comité de Naciones Unidas sobre los Derechos 
Económicos, Sociales y Culturales "El derecho a la alimentación adecuada se ejerce cuando 
todo hombre, mujer o niño, ya sea sólo o en común con otros, tiene acceso físico y económico, 
en todo momento, a la alimentación adecuada o a medios para obtenerla." Para la 
supervivencia y al ejercicio de dicho derecho, la población refugiada saharaui depende 
prácticamente de forma exclusiva de la ayuda externa. En la primavera de 2016, la ONU llevó a 
cabo una misión de evaluación conjunta que confirmó que los hogares de refugiados siguen 
dependiendo en gran medida de la asistencia alimentaria para cubrir las necesidades básicas 
(52% del consumo total de alimentos) y constató que las familias más vulnerables consumen 
más del 60% de sus recursos sólo en alimentación2. Para las Naciones Unidas, mantener los 
niveles adecuados de alimentación y nutrición de los refugiados es un motivo de gran 
preocupación y especial inquietud. Según sus últimos análisis, la falta de disponibilidad de 
productos frescos en la zona y al escaso poder adquisitivo de los refugiados implica que más 
del 78% de las familias de refugiados dependan exclusivamente de las raciones de alimentos y 
de complementos nutricionales proporcionados por la comunidad internacional3. 
 
La ayuda externa es canalizada principalmente a través del Programa Mundial de Alimentos 
(PMA), del Alto Comisionado de Naciones Unidas para los Refugiados (ACNUR) y de las ONGs 
internacionales. La administración saharaui coordina todo el proceso y contribuye con 
personal local y medios materiales, facilitados principalmente por Argelia, al control, 
almacenamiento y distribución de la ayuda. La BdT es un recurso fundamental en esa tarea. 
 

 
                                                      
2Humanitarian Implementation Plan (HIP) North Africa 2017.European Civil Protection and Humanitarian Aid 
PperationsECHO, Unión Europea, junio 2016 
3Humanitarian Needs of Sahrawi Refugees in Algeria 2016 – 2017. ACNUR, 2016 
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3.2 Pertinencia de la ayuda alimentaria; crisis nutricional en los CRS 
 
En el año 2012 se realizó una Encuesta Nutricional y durante los últimos meses del año 20164 
se volvió a repetir el ejercicio con unos resultados muy preocupantes. Solamente la 
malnutrición agua global y el retraso en el crecimiento de niños de entre 0 y 59 meses 
muestran evolución positiva mientras que el resto de indicadores muestran una evolución 
negativa. Especialmente preocupante resulta la situación de mujeres en edad reproductiva, 
lactantes y embarazadas, grupos poblacionales entre los que se ha disparado en los últimos 
cuatro años los índices de anemia y malnutrición. Igualmente, la anemia entre población 
infantil entre 0 y 59 meses de edad ha crecido más de un 30% en estos últimos años, una 
evolución realmente alarmante.  

 
 
La actual coyuntura internacional apunta a un progresivo agravamiento de las carencias 
descritas. La crisis internacional y sus consecuencias sobre los grandes donantes, el alza 
continua en los precios de los alimentos y el aumento de catástrofes naturales y conflictos está 
implicando una reducción de los aportes y ayudas de la comunidad internacional. Un resumen 
de necesidades humanitarias para la crisis saharaui, que abarca tanto 2016 como 20175, fue 
preparado por los organismos de las Naciones Unidas y las ONG presentes en los 
campamentos en julio de 2016. Las necesidades humanitarias para 2017 se evaluaron en USD 
74,70 millones. Las necesidades de asistencia alimentaria y nutricional representan el 34% del 

                                                      
4Encuesta de nutrición. Campamentos de Refugiados del Sáhara Occidental. WFP y ACNUR, Noviembre 2016 
5Humanitarian Needs Overview for the Sahrawi crisis. ACNUR, 2016 

Children 2580	niños	de	0-59	meses	de	edad	valorados
WRA 3828	mujeres	en	edad	reproductiva	valoradas
PW 249	mujeres	lactantes	valoradas
LW 334	mujeres	embarazadas	valoradas



total. Sin embargo, la probabilidad de que se cubran las necesidades es prácticamente nula. 
Por el contrario, durante los últimos años la cobertura de financiación ha ido disminuyendo y, 
en definitiva, el financiamiento logrado para el año 2016 fue el más bajo desde 2010. 
 
Las necesidades de mantener niveles adecuados de alimentación y nutrición han permanecido 
constantes a lo largo de los años. Sin embargo, la disminución de los niveles de financiación 
desde 2014 ha llevado a medidas de reducción de costos para asegurar el mismo valor 
kilocalórico inicialmente previsto (2.166 kcal / per / día). Las medidas de reducción de costos 
incluyeron el reemplazo de productos más costosos como garbanzos, guisantes, arroz y cebada 
con lentejas y harina de trigo, y priorizando las compras locales de harina de trigo y aceite 
vegetal no fortificados. Estas medidas han dado lugar a una reducción de la diversidad de la 
canasta de alimentos. A pesar de la aplicación de estas medidas, entre agosto y octubre de 
2015, el valor de la kilocaloría de las raciones mensuales de alimentos tuvo que reducirse en 
un 12 por ciento. 
 
Las progresivas reducciones han llevado a que, durante el año 2016, el promedio de 
kilocalorías distribuidas no cubre las necesidades en prácticamente ninguna de las categorías 
poblacionales. 
 

 
 



Por lo tanto, y en orden a optimizar los escasos recursos disponibles, es imprescindible 
contar con un sistema seguro y estable de distribución de la ayuda alimentaria. Para ello, y 
entre otras cosas, es necesario contar con una disponibilidad permanente de vehículos 
preparados y objeto de un mantenimiento periódico, destinados a dicha distribución. De 
acuerdo con los análisis más recientes realizados por ECHO, “la lejanía de los campamentos de 
refugiados saharauis y la necesidad de llevar alimentos, artículos no alimentarios y agua 
implica un esfuerzo logístico sustancial. El mantenimiento de una flota de vehículos en 
funcionamiento es esencial en tan remota ubicación y en condiciones desérticas tan duras”6. 

 
Con el fin de responder a esta necesidad, durante el año 2005 se tomó una iniciativa que, bajo 
la denominación de Base de Trasportes para distribución de ayuda alimentaria en los 
Campamentos de Refugiados Saharauis (BdT), tiene por objeto ofrecer una flota de vehículos 
adecuada y en buen estado que permita una rápida y segura distribución. Distribuir los 
alimentos con la celeridad y la eficacia necesarias resulta fundamental para prevenir que las 
consecuencias negativas de esta situación se vean agravadas. La BdT está prestando un 
servicio esencial y juega, por tanto, un papel fundamental en la atención a la crisis alimentaria 
que se vive en los CRS y en la prevención de un agravamiento de la misma.  
 
3.3 Evolución de la pertinencia; el nuevo papel de la BdT 
 
Momento crítico; las inundaciones de 2015Si muchos de los elementos de la crisis crónica en 
la que vive la población refugiada saharauis permanecen inalterados, otros evidentemente se 
ven agravados por circunstancias coyunturales. Durante la segunda quincena de octubre de 
2015, se presentaron unas graves inundaciones en los campos de refugiados que agravaron la 
situación de vulnerabilidad de los mismos durante un largo periodo. Según los análisis de 
necesidades realizados por los socios humanitarios que trabajan en los campos casi 18.000 
familias se vieron afectadas, principalmente con pérdida total o parcial de sus hogares y 
enseres. Buena parte de los servicios públicos quedaron paralizados y una cantidad sustancial 
de alimentos almacenados por las familias se perdieron en el desastre.  
 
La flota de vehículos y el soporte logístico de la BdTresultó fundamental para mantener las 
distribuciones regulares de alimentos combinadas y compatibilizada con las distribuciones 
extraordinarias de otros productos de primera necesidad (suplementos alimenticios, tiendas, 
plástico, kits, etc). Los ejercicios de evaluación de la respuesta a las inundaciones realizados 
hasta el momento, destacan la esencial contribución de la BdT para asumir con garantías las 
distribuciones de emergencia7. 

                                                      
6 Humanitarian Implementation Plan (HIP) North Africa 2017.European Civil Protection and Humanitarian 
AidPperationsECHO, Unión Europea, junio 2016 
7Reponseauxinondationsd´octobre 2015 dans les camps de refugies sahraouis pres de Tindouf, Algerie. Oxfam, 
noviembre 2015.  

“La	Base	de	Transportes	es	un	recurso	imprescindible	en	el	esquema	de	distribución	alimentaria	en	

los	CRS.	Si	no	existiese	habría	que	crearla.	Si	desapareciese	tendría	que	cambiar	todo	el	esquema	

de	atención	alimentaria	en	los	CRS	No	se	entiende	el	sistema	actual	sin	la	Base	de	Transportes”	

Representante	de	organización	internacional	en	CRS

“Sin	la	Base	de	Transportes	la	situación	nutricional	de	la	población	seria	peor,	la	crisis	sería	mucho	

más	grave.	Nunca	se	ha	caducado,	podrido	o	perdido	producto	por	falta	de	medios	para	el	

transporte	desde	que	la	Base	asumió	toda	la	distribución.”

Técnico	de	Media	Luna	Roja	Saharaui



 
El papel jugado por la BdT en la atención a la emergencia y su capacidad para combinar 
exitosamente esta labor de atención con su actividad permanente de distribución alimentaria 
en cierto modo cambió la perspectiva existente respecto a sus capacidades logísticas entre las 
autoridades saharauis, el propio equipo local y las organizaciones y organismos internacionales 
como ACNUR. De alguna manera quedó demostrado que la BdT contaba con las capacidades y 
con los medios para constituirse en la entidad logística de referencia en los CRS. Así, apenas 
unos meses después de la emergencia descrita, a principios del año 2016 el Ministerio de 
Transporte (MT) del Gobierno de la RASD solicitó a ATTsF la realización de un estudio que 
analizase las posibilidades reales de que la MLRS, y en concreto la BdT, colaborase en la 
distribución de gas en los CRS.  
 
Una de las grandes lecciones aprendidas por autoridades saharauis y actores internacionales 
en el marco de la emergencia fue la necesidad de contar en los CRS con un Plan para la Gestión 
de Riegos y la Respuesta a Emergencias. Este plan, cuyo proceso de diseño se prevé que 
comience en 2017 con apoyo financiero de ECHO, con toda seguridad reservará un papel 

Proceso	de	carga	de	un	vehículo	de	la	BdT	con	ayuda	de	emergencia.	

Aeropuerto	de	Tindouf,	octubre	2015

La	BdT	tuvo	que	afrontar	una	situación	crítica	para	continuar	con	sus	labores	y	

combinarlas	con	la	atención	a	la	emergencia

LA	EMERGENCIA	PROVOCADA	POR	LAS	INUNDACIONES	DE	OCTUBRE	DE	2015	Y	EL	PAPEL	DE	LA	BdT	EN	LA	ATENCIÓN

En	total,	a	cuatro	de	noviembre	de	2015	se	habían	realizado	

64	viajes	de	distribución	en	el	marco	de	la	atención	a	la	

emergencia	con	un	total	de	803,21tm	transportadas.	

Fuente:	Registros	de	viajes	de	la	BdT	y	MLRS	durante	la	

atención	a	la	emergencia



fundamental para la BdT. Será imprescindible, por tanto, que sus órganos de gestión tengan 
una activa participación en dicho diseño, especialmente de cara a una hipotética asunción de 
compromisos.  
 

 
 
La distribución de gas por la BdT en los CRS. En respuesta a la solicitud del Ministerio de 
Transportes, ATTsF desplazó a los CRS un técnico para la elaboración del estudio Valoración y 
recomendaciones sobre la viabilidad de la participación de la Base de Transportes en el sistema de 
distribución de gas butano a la población refugiada saharaui,de abril de 2016 (Ver Anexo 2). 
 
La decisión definitiva sobre la asunción de este servicio tiene múltiples implicaciones para el 
desarrollo futuro de la BdT en términos de pertinencia del modelo, de eficacia, eficiencia, 
impacto de sus acciones y sostenibilidad.  
 
Desde el punto de vista conceptual, la asunción de este servicio por la BdT es muy pertinente. 
La asunción de la responsabilidad de la distribución del gas por parte de la MLRS en sustitución 
del MT tiene un claro sustento en el marco humanitario. El Proyecto Esfera8, establece en su  
Norma 6 sobre seguridad alimentaria – distribuciones de alimentos que, en cuanto al uso de 
los alimentos, los alimentos se almacenan, preparan y consumen de un modoseguro y 
apropiado, tanto en el ámbito del hogar como en el de lacomunidad. Entre las acciones clave 
recomienda “velar por que todas las familias tengan acceso a utensilios de cocina,combustible, 
agua potable y material para la higiene”. Entre los Indicadores clave indica que “las familias 
tienen pleno acceso a material y equipo adecuado y seguro parala preparación de 
alimentos”.Por lo tanto, y entendiendo la distribución de gas como parte de la ayuda 
alimentaria, tiene sentido que esta tarea sea asumida por la MLRS, responsable de la 
distribución de ayuda alimentaria en los CRS.  
 
Para los principales donantes y agencias que operan en los CRS, el gas forma parte sustancial 
de las necesidades en el ámbito de la seguridad alimentaria. De cara a la evolución de la 
situación durante los próximos años, esta necesidad debe ser cubierta con el apoyo de la 
comunidad internacional. El propio ACNUR así lo reconoce en su último análisis de previsiones9 
al afirmar que  “el gas sigue siendo importante para cocinar, aunque los refugiados saharauis 
están progresivamente pasando a usar la electricidad para refrigeración, iluminación y aire 
acondicionado en ambientes interiores”. En consecuencia, ACNUR continuará respondiendo a 
esta necesidad en su programación para el 2018;“Como parte de su respuesta integral a las 

                                                      
8Manual de Esfera, Carta Humanitaria y normas mínimas para la respuesta humanitaria. Tercera revisión, edición 
2011. El Proyecto Esfera fue iniciado en 1997 por un grupo de organizaciones no gubernamentales y el Movimiento 
Internacional de la Cruz Roja y de la Media Luna Roja a fin de elaborar un conjunto de normas mínimas universales 
en ámbitos esenciales de las respuestas humanitarias: el Manual de Esfera. El objetivo del Manual es mejorar la 
calidad de las respuestas humanitarias en situaciones de desastre o de conflicto y mejorar la rendición de cuentas 
del sistema humanitario ante la población afectada por el desastre. 
9 ACNUR COP 2018 / 2019 Summary of work groups. ACNUR, febrero 2017. 

“Entendemos	a	la	BdT	como	en	punto	de	referencia	logístico	en	los	Campamentos.	Lo	demostró	en	la	

atención	a	la	emergencia	tras	las	inundaciones.”

Presidente	de	Media	Luna	Roja	Saharaui

“A	lo	largo	de	los	años	hemos	superado	distintos	retos.	Empezamos	distribuyendo	más	o	menos	la	mitad	

de	la	canasta	básica,	luego	asumimos	el	100%,	después	el	producto	fresco	con	distribución	mensual,	

luego	con	distribución	quincenal,	con	cambio	de	puntos	de	reparto…	ahora	estamos	listos	para	asumir	el	

siguiente	reto;	prestaremos	los	servicios	que	nuestra	población	requiera.”	

Dirección	de	la	BdT



necesidades energéticas globales de los refugiados saharauis, el ACNUR rellenará una botella 
de gas al mes por familia durante 12 meses. También continuará proporcionando una botella 
de gas vacía a 2000 familias por año (más accesorios)”. 
 

Desde el punto de vista de las 
necesidades, la asunción del servicio por 
la BdT resulta muy pertinente. En la 
actualidad, la distribución de gas 
realizada por el MT ofrece unas cifras 
significativas y un nivel alto de 
exigencia. Para el sostenimiento de 
estas actividades de distribución, las 
autoridades saharauis no cuentan con 
apoyo externo para el sostenimiento de 
recursos imprescindibles para la 

distribución como la adquisición y el mantenimiento de medios de transporte (cabezas 
tractoras, semi-remolques), el pago de incentivos a chóferes, las labores de carga y descarga y, 
en general, los recursos asociados a la logística de la distribución. A esta ausencia de apoyo 
logístico externo se añade la reducción de los recursos propios disponibles por parte del MT. 
En este sentido, la crisis sufrida por España en los últimos años ha reducido drásticamente el 
número de vehículos articulados que llegan en las caravanas humanitarias y, cuando llegan, lo 
hacen en condiciones muy precarias. Esto está imposibilitando la renovación de una flota de 
vehículos sometida a altos niveles de exigencia y que no cuenta con suministro de repuestos ni 
servicio de mantenimiento y reparación.  
 
En consecuencia, el MT cuenta con unos medios muy limitados para cumplir con las funciones 
que tiene asignadas en este ámbito. En concreto, actualmente la flota de vehículos destinada 
al servicio de suministro del gas consta de 8 vehículos articulados, de los cuales únicamente 5 
están en servicio y, adicionalmente, se encuentran en situación muy precaria.  
 
El estudio ha puesto de relieve esta realidad y ACNUR así la ha reconocido en su último análisis 
de necesidades de los CRS, poniendo además el énfasis en las consecuencias e implicaciones 
que esta situación tiene para la mujer como grupo poblacional específico; “El ACNUR 
proporciona las botellas de gas recargadas, pero no planificó ningún mantenimiento de su flota 
de transporte. Esta última está envejecida y en mal estado, hasta el punto de que se ha 
convertido en una amenaza para la vida del personal de distribución y para los refugiados. 
Además, la distribución de gas tarda mucho tiempo en completarse en los 5 campamentos. Hay 
distribución todos los días, el calendario no es fiable y se consume mucho tiempo valioso para 
las mujeres refugiadas, directamente responsables de la recepción del combustible. Este 
tiempo podría ser mejor invertido en medios de subsistencia o actividades de capacitación. 
Además, la distribución sólo llega al nivel de daira y las mujeres refugiadas tienen dificultades 
para transportar su bombona de gas a las jaimas”10. Por lo tanto, la pertinencia queda 
reforzada por la incidencia de esta iniciativa en otros aspectos fundamentales como el género. 
 
El estudio realizado por ATTsF propone como solución la asunción de la prestación del servicio 
por la BdeT de una forma escalonada, con tres fases (una por año) que implicaría una serie de 
ventajas: 
 

• Progresivo acercamiento al sistema actual de distribución que facilitaría el 
conocimiento de dificultades logísticas, administrativas o materiales 

                                                      
10 ACNUR COP 2018 / 2019 Summary of work groups. ACNUR, febrero 2017 



• Traspaso entre MT y BdT de forma pausada y sin grandes traumas. 

• Posibilidad de realizar análisis técnicos y propuestas de mejora. 
 

 
Actualización con base en la información de la propuesta de ATTsF 

 
Desde el punto de vista técnico y logístico, la propuesta realizada por ATTsF resulta muy 
pertinente. Hay que señalar que esta propuesta resulta muy razonable y minimiza, a juicio de 
esta evaluación, los riesgos que pudieran derivarse de la asunción de este nuevo servicio para 
el cumplimiento de la función principal de la BdT. 
 
La percepción generalizada en los Campamentos es que no hay una entidad o actor distinto a 
la BdT que reúna las condiciones de partida, los medios y las capacidades necesarias para 
asumir esta función. La propuesta realizada por ATTsF ha sido recibida de forma muy positiva 
tanto por las autoridades saharauis como por los principales donantes presentes en los CRS. En 
este sentido, MLRS comparte la propuesta y AECID se ha comprometido a apoyar en un futuro 
la asunción del servicio de distribución del gas. Por su parte, ACNUR reconoce en su último 
análisis de necesidades que “otra necesidad importante que no tiene respuesta en la 
programación del ACNUR en 2017 y debe incluirse en la planificación de 2018/2019 es el 
transporte de bombonas de gas”. ACNUR contempla, por tanto, apoyar la implementación de 
esta propuesta en sus futuros ejercicios de planificación, incluyendo la financiación de la 
adquisición de vehículos nuevos; “en su respuesta integral, además de los talleres de TGH, el 
ACNUR planea confiar en la base de ATTSF para proporcionar el mantenimiento a los camiones 
que distribuirán gas como se explica en el plan de 3 años anterior”. 
 
Formacióny acompañamiento a iniciativas juveniles. La BdT ha facilitado durante el periodo 
de ejecución del proyecto evaluado la realización de prácticas por parte de algunos alumnos 
del Centro de Formación Profesional de Gasuani. En este sentido, la evolución del contexto 
acrecienta la pertinencia de reforzar el papel de la BdT en la construcción de la oferta 
formativa para población juvenil y en el acompañamiento, la transferencia de conocimiento y 
la asistencia técnica especializada a determinadas iniciativas de livelihood o generación de 
ingresos.  
 
En este sentido, en general, los actores entrevistados identifican una creciente frustración 
entre los jóvenes de los CRS. En su informe del 10 de abril de 2015, el secretario general de la 
ONU señaló que “después de 40 años en campamentos de refugiados, condiciones económicas 
cada vez más difíciles y la falta de progresos visibles hacia una solución política, algunos 
sectores de la comunidad de refugiados se veían dominados por un sentimiento de frustración. 
Las personas que vuelven tras cursar estudios superiores en el extranjero traen una mayor 
conciencia cívica y política y comparan las difíciles condiciones de vida de los campamentos con 
los niveles de vida de otros lugares y presionan a los dirigentes del Frente Polisario para que 
aseguren una vida mejor para los habitantes de los campamentos”. 
 



Los sentimientos de frustración entre la población juvenil11están creciendo ante la ausencia de 
expectativas, especialmente en el ámbito laboral. Durante los últimos años las expectativas 
para este grupo poblacional, lejos de crecer y ampliarse, se están reduciendo progresivamente 
ante una serie de circunstancias externas que se combinan: 
 

• El incremento sustancial del control argelino sobre la actividad del contrabando de 
combustible conllevó la progresiva desaparición durante el año 2014 de una práctica 
que constituía el medio de subsistencia para un importante sector de la población 
juvenil. 

 

• La crisis económica que vive Argelia motivada por el descenso internacional de los 
precios del gas y el petróleo está implicando una reducción de la oferta laboral y 
educativa argelina para la población saharaui. 

 

• La oferta educativa financiada por Cuba prácticamente ha desaparecido. En la 
actualidad, prácticamente no están saliendo estudiantes saharauis para realizar 
estudios superiores en Cuba. 

 

• La crisis económica vivida en el sur de Europa durante los últimos años, especialmente 
en España, ha reducido sustancialmente el acceso temporal y/o permanente a este 
mercado laboral y, por el contrario, ha motivado el regreso de cierto número de 
jóvenes que han perdido sus empleos y fuentes de ingresos allí.  

 
Todas las circunstancias confluyen para que se estén agudizando actitudes de desidia y 
violencia por parte de la población juvenil saharaui.  
 
 
  

                                                      
11 Durante la visita de Ban Ki Moon al campamento de refugiados de Smara en 2015, un grupo de jóvenes saharauis 
lanzó piedras contra el vehículo en el que viajaba Ban Ki Moon, lo que le obligó a suspender un encuentro. Según el 
relato del diario argelino El Watan, el propio Ban Ki Moon se refirió a lo ocurrido en una rueda de prensa en la que 
dijo comprender la reacción de los jóvenes 



4. EFICACIA 

 
4.1 El logro; una distribución eficaz de la ayuda alimentaria 
 
El logro fundamental al que se dirige el proyecto es que la Media Luna Roja Saharaui cuente 
con los medios necesarios para una distribución segura, estable y profesional de la ayuda 
alimentaria. En este sentido, se puede afirmar que en el periodo de ejecución que abarca esta 
evaluación este resultado se ha conseguido y que se identifica un altísimo nivel de eficacia en 
las acciones.  
 

 
 
La ayuda alimentaria en los CRS se compone de una canasta básica compuesta por alimentos 
básicos (aceite, azúcar, lentejas, arroz, soja, trigo y harina) y unas entregas de producto fresco 
(básicamente cebolla, patata, zanahoria y manzana).La canasta básica se distribuye desde los 
almacenes centrales de MLRS. El alimento fresco se distribuye desde el almacén de stock frío 
que se denomina CAA y que cuenta con una capacidad de 179 tn. Alrededor de 300 tn 
mensuales pasan por este almacén frío que es gestionado por MLRS con financiación de AECID 
y OXFAM.  
 
Según la información facilitada por las agencias internacionales12, durante el año 2015 se presentó una 
reducción de la canasta básica, un hecho que aparentemente implicaría una reducción de los niveles de 
exigencia para la BdT. La canasta básica tenía un peso de 17 kg y se redujo en agosto del 2015 a 15.5 kg, 
en septiembre a 15 kg y en octubre a 14.4 kg. El motivo se debió a la falta de fondos del PAM.La ayuda 
alimentaria del PMA en apoyo a los refugiados se inició en los primeros meses de 2015 con 
fondos de un préstamo interno de PMA aprobado contra las contribuciones esperadas para 
2015; la oscilación drástica de la tasa de cambio entre US Dólar y el Euro combinada con el 
constante incremento de los precios de alimentos impactó negativamente en la capacidad de 
compra del PMA; igualmente, las contribuciones de donantes están siendo progresivamente 
re-direccionadas a otras emergencias, con lo cual el PMA no pudo cumplir con las expectativas 
de financiación y se vio obligado a tomar medidas. PMA implementó a lo largo del año 
medidas de austeridad reduciendo el número de productos distribuidos en la canasta básicas 
(que pasaron de 9 a 7) y priorizando la compra de los más baratos (como harina de trigo en vez 
de arroz o cebada) así como productos no fortificados.  
 

                                                      
12Note aux médias. Systeme des Nations Unies en Algerie. Bureau du Coordonnateur résident des Activités 
Opérationnelles du Système des Nations Unies pour le Déve. Noviembre 2015. 

Fuente:	Informes	consolidados	anuales	de	la	BdT

DATOS	DE	DISTRIBUCIÓN	2015

DATOS	DE	DISTRIBUCIÓN	2016



Las reducciones descritas no tuvieron implicaciones sustanciales para el trabajo desarrollado 
por la BdT, ya que es necesario realizar prácticamente el mismo número de viajes para atender 
a la misma población y en los mismos periodos. La única diferencia estriba en la cantidad de 
toneladas transportadas por viaje, que se ven reducidas en términos generales. De hecho si se 
comparan los datos relativos a 2015 y 2016, se constata que el número de viajes de 
distribución alimentaria ordinaria se incrementan. En 2016 se realizaron 47 viajes de 
distribución menos que en el año anterior. Sin embargo, teniendo en cuenta que en 2015 se 
hicieron 64 viajes para la atención a la emergencia provocada por las inundaciones, se 
concluye que en realidad a lo largo del 2016 se hicieron 17 viajes más de distribución de ayuda 
alimentaria ordinaria. Este incremento vendría motivado por un aumento sustancial de 
alrededor del 10% en la cantidad de toneladas de producto fresco distribuidas en el 2016.  
 

Hay que señalar que la generalidad de 

actores consultados destacan los altos 

niveles de eficacia logrados por la BdT, que 

se ha convertido en toda una referencia en 

este sentido en los CRS. No se identifican 

casos de retrasos en la distribución que sean 

responsabilidad de la BdT o provocados por 

una falta de disponibilidad de medios 

logísticos. Existe una muy buena valoración 

de ATTsF y de la BdT por parte de los 

responsables de los almacenes de canasta básica y de frío. La mayor problemática que este 

personal identifica radica en que en muchas ocasiones no hay suficiente disponibilidad de 

estibadores, lo que en algunas ocasiones plantea problemas de planificación para la MLRS. Se 

plantea como área de mejora, incrementar la coordinación con los responsables de las Canasta 

Básica y del Producto Fresco. Para ello se podría ofrecer una asistencia técnica de ATTSF con 

MLRS.  

 
El diseño de las hojas de ruta es adecuado, tal y como se observa en el uso que de ellas hacen 
los responsables y conductores y en la información que de ellas se extrae para la elaboración 
de los Informes Mensuales y el traslado de la misma a las diferentes BBDD. Además, existen 
evidencias de mejoras de a la distribución introducidas en el documento con nuevas versiones 
del mismo. 
 
Destacar a su vez que la MLRS usa documentos de control (a modo de carta de porte) en todo 
el proceso de distribución, complementando las hojas de ruta y sistemas de control de la BdT. 
Para ello la formación de los conductores y su papel en la cumplimentación de los documentos 
por parte de los mismos, adquiere especial importancia en el marco del procedimiento de 
distribución. 
 
De cara a optimizar la planificación de entregas y recorridos, se pretende iniciar un proceso de 
elaboración de rutas por GPS realizando el tracking de las mismas. Esta iniciativa es muy 
interesante y redundará en una mejor planificación y seguimiento de las entregas.  
 
4.2 Retos asumidos en el marco de la ejecución del proyecto 
 
Hay que destacar que estos altísimos niveles de eficacia se han mantenido con independencia 
de la evolución de las circunstancias y el contexto en que se desarrollan las acciones. En el 
periodo de ejecución que abarca esta evaluación, el proyecto de la BdT tuvo que asumir dos 
retos muy destacables: 

“El	100%	de	la	ayuda	alimentaria	llega	a	su	destino.	Si	

hay	algún	retraso	es	por	la	ausencia	de	productos,	no	

por	ausencia	de	medios	para	la	distribución”.

Presidente	de	Media	Luna	Roja	Saharaui

“La	eficacia	del	trabajo	de	la	BdT	es	altísima.	No	

hemos	tenido	nunca	problemas	con	la	disponibilidad	

de	vehículos	para	la	distribución	de	alimento	fresco”

Responsable	de	OXFAM	en	el	proyecto	CAA



 
- Por un lado, pasar de un sistema de distribución de los alimentos frescos por Dairas a 

un nuevo sistema por barrios, mucho más exigente en cuanto al número de puntos de 
distribución a cubrir (de 27 a 127 puntos de distribución). 

 
- Por otro lado, asumir un papelprotagónico en la atención a la emergencia provocada 

por las inundaciones. 
 
Hay que destacar que la BdT ha sabido adaptarse perfectamente a estas circunstancias 
sobrevenidas y en general todos los actores entrevistados destacan la capacidad demostrada 
por la BdT en la respuesta a la emergencia. Esta capacidad de adaptación con éxito a las 
circunstancias cambiantes y al incremento de los niveles de exigencia se ha demostrado una y 
otra vez a lo largo de la historia de la BdT, como se ha indicado anteriormente, y permite 
albergar la convicción de que una asunción progresiva de la prestación de otros servicios como 
la distribución de gas no supondrá una merma en la eficacia en sus labores.  
 
4.3 Factores clave en los altos niveles de eficacia 
 
 El mantenimiento de la flota 
 

Para lograr el alto nivel de 
disponibilidad de vehículos 
resulta fundamental contar 
con un adecuado 
mantenimiento de la flota. Hay 
que destacar el alto número 
de intervenciones preventivas 
y correctivas que se realizan en 
la BdT con este fin. Hay que 
destacar que la BdT, con el 
acompañamiento técnico de 
ATTsF, demuestra la necesaria 
capacidad de reacción cuando 
el seguimiento identifica 
alguna carencia. Así, por 
ejemplo, durante el año 2016 
se identifica un sustancial 
incremento de las acciones 
preventivas con maquinaria y 
herramienta. Esto responde a 
la identificación de una 
carencia en el cumplimiento 
de los calendarios previstos en 
esta área durante el año 2015. 
Por otro lado, se identifica un 
sustancial descenso entre el 
año 2015 y el 2016 en las 
órdenes de trabajo correctivas 
con camiones. Hay que señalar 
que esta situación no 
responde a un descenso real 
de trabajos correctivos que 

DATOS	INTERVENCIONES	TALLER	2016

DATOS	INTERVENCIONES	TALLER	2015



pueda implicar riesgos para el estado de funcionamiento de la flota. En realidad responde a un 
significativo incremento de órdenes durante el año 2015 fruto de la identificación de 
reparaciones de pequeño calado realizada en el marco de la evaluación externa realizada a 
finales de 2014. Adicionalmente, hay que tener en cuenta que en 2016 se implantó un nuevo 
sistema de registro de las órdenes de trabajo y una modificación del procedimiento de taller 
que aglutina en una sola orden de trabajo todas las intervenciones identificadas sobre un 
mismo vehículo en una revisión, cuando anteriormente se abría una orden de trabajo por cada 
intervención.  
 
En cualquier caso, del análisis de información disponible sobre cumplimiento de previsiones y 
cronogramas, es recomendable que en 2017 se incremente el esfuerzo en la realización de las 
acciones de mantenimiento preventivo en maquinaria y herramienta.  
 
 Equipo humano estable, profesionalizado y técnicamente formado 
 
El personal localha sido clave para conseguir una distribución profesionalizada y estable. El 
trabajo está correctamente remunerado, lo que evita que se produzcan desviaciones, tanto de 
recursos humanos como de recursos materiales. En este sentido, hay que destacar que el 
proceso de selección de personal es a través de convocatoria abierta y por mérito, las 
relaciones laborales están regidas por un procedimiento objetivo que señala obligaciones y 
derechos del personal (con contrato, nómina, reglamentos, etc) y todo el equipo cuenta con 
una remuneración muy adecuada. En este sentido hay que destacar la preocupación mostrada 
por los trabajadores ante el posible cambio de remuneración en euros a remuneración en 
dinares13. Es recomendable que ATTsF y MLRS hagan todos los esfuerzos para intentar 
garantizar la continuidad del modelo de retribución actual. 
 
Cuando se produce una vacante se informa al Ministerio, que es quien elabora un listado de 
candidatos. Se realiza un examen en el que intervienen BdT, ATTSF y Función Pública. La 
Comisión de revisión del examen envía acta a la MLRS. Se realiza contrato por un puesto por 3 
meses, ampliable a 6 y por último se le hace fijo al trabajador. Existen, asimismo, diferentes 
categorías/antigüedad definidas por A/B/C/D/E. En cuanto a las nóminas, estas se entregan 
por BdT a cada trabajador, en base a lo realizado por RRHH, incluyendo SB, pluses, letra-
antigüedad y las sanciones (que se descuentan). Estos descuentos en nóminas se revierten en 
la comida, aunque es probable que esta medida cambie el próximo año. 
 
El personal está también correctamente formado para desempeñar de forma profesional las 
labores asignadas. ATTsF ha realizado un esfuerzo sostenido en el tiempo que ha permitido 
que el equipo local se beneficie de un completo programa de formación y capacitación para el 
cumplimiento cabal de las funciones asignadas. Ha de tenerse en cuenta que a lo largo de los 
años el equipo local se ha ido incrementando progresivamente manteniendo un alto grado de 
permanencia y escasos cambios en los puestos relevantes o de importancia técnica. Esta 
fidelización del personal local ha permitido que los programas de formación y capacitación 
hayan obtenido unos buenos resultados. 
 
Hay que destacar que las formaciones realizadas en el periodo de ejecución evaluado no son 
actividades aisladas sino que se enmarcan en un amplio programa que ha sido objeto de 
estudio y análisis pormenorizado. Existe un Plan de Formación 2013-2020que es revisado a 
principios de cada año con el fin de adecuarlo a la evolución de las condiciones y necesidades. 

                                                      
13 La remuneración en euros permite a los trabajadores cambiar el dinero a dinares en el mercado negro local, lo 
que supone un incremento real de salario superior al 50%. Pasar a cobrar en dinares con cambio oficial en el banco 
supondría una pérdida de poder adquisitivo real muy importante para los trabajadores 



Igualmente, para sortear las dificultades que las condiciones de inseguridad, se ha ido 
desplazando progresivamente el desarrollo de las mismas desde los CRS hacia Argel. En la 
Revisión de 2016 del Plan de Formación (ver Anexo 1) se constató que el Plan se ha cumplido a 
un 50% y que, por tanto, sigue un ritmo adecuado.  
 

 
 
Como área de mejora se propone elaborar un Plan de Carrera Profesional para cada 
trabajador/puesto de trabajo en función de los puestos, competencias, etc. 
 
El programa de capacitación del personal, debería incluir acciones que refuercen el 
compromiso de los trabajadores con el Proyecto. Entre otras necesidades de formación se 
pueden señalar: 
 

- Neumática 
- Conducción eficiente, cuidados con la conducción, etc. (se observan algunas averías en 

zapatas o roturas de neumáticos derivados de falta de formación en este campo). 
- Formación para los chóferes sobre cargas, descargas, tiempos, distribución del peso, 

etc. Todo ello con base en la normativa europea. 
 
En cuanto a los indicadores de formación se debería realizar una revisión de los existentes e 
inclusión de nuevos como inversión en formación, horas, etc,prestando especial importancia al 
análisis de las tendencias mostradas en los mismos y a la evaluación de las acciones 
formativas, no tanto referida a la evaluación de las competencias adquiridas por los 
trabajadores, como a la evaluación de la propia acción. 
 
 Procedimientos de gestión 
 
El sistema de intervención se articula a través de Procedimientos Internos de Gestión. Cada 
uno de estos procedimientos regulan todas las actuaciones de las diferentes áreas que nutren 
dicha intervención (gestión de Recursos Humanos, Distribución, Compras, Taller). El diseño y 
aplicación de Procedimientos Internos obedece a dos finalidades u objetivos complementarios: 
 

- Orientar y dirigir todas las actividades previstas para la prestación adecuada de los 
servicios públicos asignados mediante instrucciones y formatos para la planificación de 
acciones. 

 
- Verificar que las actividades previstas se han llevado a cabo mediante formatos y 

herramientas para la recolección de información. 
 

 
 
En el marco de esta evaluación se ha podido constatar los Procedimientos son en todo caso 
procesos de construcción interna protagonizados por los actores implicados en su 

“Hay	tres	cosas	que	destaco	como	trabajador;	una,	que	trabajar	en	este	proyecto	da	prestigio,	todo	el	

mundo	valora	mucho	la	función	y	el	trabajo	de	la	BdT.	Otra,	que	las	formaciones	son	de	muy	buena	calidad,	

es	una	oportunidad	de	aprender.	La	tercera,	que	se	nos	paga	siempre	puntualmente	y	además	en	euros”

Grupo	focal	con	trabajadores	de	la	BdT

“Los	procedimientos	son	una	de	las	claves	del	éxito	del	proyecto;	nos	ayudan	a	todos	a	tener	más	claro	

qué	tenemos	que	hacer	y	cómo	hacerlo.	Los	procedimientos	también	nos	ayudan	a	participar	más	en	la	

gestión.	Participamos	en	su	elaboración	y	eso	nos	ayuda	a	entender	el	por	qué	de	las	decisiones”

Grupo	focal	con	trabajadores	de	la	BdT



aplicación.Estos Procedimientos siguen un esquema básico similar en todos los casos que 
contempla los siguientes apartados: 
 

- Historial de revisiones del propio Procedimiento 
- Objeto: Definición de los objetivos o las razones por las que se elabora el 

Procedimiento 
- Alcance: Definición el campo de aplicación del Procedimiento 
- Definiciones: Breve descripción de todos aquellos términos que requieran ser 

aclarados para asegurar la correcta interpretación del Procedimiento. 
- Método operativo: Descripción la operativa de realización de las actividades reguladas 

por el Procedimiento 
- Responsabilidades: Asignación de los responsables de desarrollar cada tarea 
- Documentos utilizados: Relación de los documentos que son necesarios para la 

aplicación del Procedimiento, (Modelos, Instrucciones…) 
- Sistema de archivo de documentos: Detalle del lugar y metodología de archivo, tanto 

en papel como informático, de los modelos y formatos una vez cumplimentados. 
- Anexos (en caso necesario) 

 
En la actualidad existen 8 procedimientos reconocidos de los cuales 7 están documentados. 
Todavía no se ha completado la aprobación de la totalidad de procedimientos previstos y 
necesarios para la adecuada gestión de la BdT, si bien en el periodo de ejecución evaluado se 
aprobó formalmente el Procedimiento de Taller y se avanzó sustancialmente en el 
perfeccionamiento del Procedimiento de Logística, pendiente de aprobación formal. Por otro 
lado, sería conveniente agilizar los procesos de toma de decisiones respecto a la elaboración 
de procedimientos y modificación y actualización de los mismos para lograr una mayor 
apropiación por el personal local. Si no se cuenta con mecanismos ágiles en este sentido, se 
corre el riesgo de que los procedimientos queden en el papel y sean sistemáticamente 
incumplidos. 
 
En este campo y dado el potencial mostrada en la gestión mediante procedimientos 
estandarizados, se plantea como área de mejora la elaboración de un manual de calidad de la 
BdT que incluya un mapa de procedimientos (procesos), así como el cierre documental de 
todos los previstos, donde la mayor dificultad probablemente se encuentre en la asignación de 
determinadas funciones y responsabilidades entre los responsables de la BdT en las 
denominadas “zonas de intersección”. 
 
Es reseñable la realización evaluaciones internas de calidad una vez al año que permiten la 
introducción de las mejoras correspondientes. Dado el elevado volumen de indicadores que se 
manejan, se recomienda el diseño de un gestor/aplicación BBDD que incluya la gestión de 
indicadores vinculados a cada procedimiento.  Unido a este gestor de BBDD se puede elaborar 
un Mapa de procedimientos/procesos que permita el cierre del Ciclo PDCA, incluyendo un 
análisis de evolución y tendencias de indicadores, así como la elaboración de un pequeño 
Cuadro de Mando que ofrezca información relevante a diario (gestión por datos) frente a la 
gestión por corrección que nos ofrecen los informes mensuales (muy completos). 
 
 Acompañamiento y asistencia técnica permanente 
 
La evolución del proyecto y la progresiva asunción de protagonismo y responsabilidades por 
parte del equipo local ha implicado una adaptación del esquema de acompañamiento y 
seguimiento desplegado por ATTsF. El acompañamiento que la organización presta 
actualmente se basa en la presencia permanente de un técnico expatriado que queda 



reforzada con la figura de las visitas de seguimiento, evaluación y asistencia técnica por parte 
de personal especializado de ATTsF. 
 

 
 
El perfil técnico especializado de ATTsF, su presencia permanente en los CRS y el apoyo con 
personal técnico de alta cualificación se ha evidenciado en el marco de esta evaluación como 
uno de los factores fundamentales para el resultado exitoso del proyecto. Este papel 
protagónico es reconocido igualmente por los principales actores implicados en la distribución 
alimentaria en los CRS.  
 
 
  

“Para	nosotros	el	acompañamiento	de	ATTsF	es	fundamental.	Nos	ayudan	permanentemente	a	crecer.	Cada	vez	que	nos	

hemos	enfrentado	a	un	reto	importante	han	estado	ahí	apoyando	técnicamente.	Saben	de	logística,	saben	de	transporte,	

saben	de	mecánica,	saben	de	procedimientos,	saben	de	lo	que	es	necesario	saber	para	acompañar	un	proyecto	como	este”

Presidente	de	Media	Luna	Roja	Saharaui

“El	grado	de	especialización	de	ATTsF	creo	que	es	fundamental	para	el	éxito	de	la	BdT.	El	perfil	de	su	personal	es	muy	

especializado”

Representante	de	organización	internacional	en	los	CRS



5. EFICIENCIA 

 
5.1 Eficiencia en el esquema de ejecución 
 
El esquema de ejecución se fundamenta en lo previsto en un Plan Operativo, firmado por el 
Gobierno Saharaui y por la AECID que recoge una serie de aspectos fundamentales: 
 

• Exclusividad en la utilización de las instalaciones y recursos para el mantenimiento y 
reparación de los camiones de reparto. 

• Cogestión de la Base entre un representante de la MLRS y el coordinador técnico de 
ATTsF, con creación de una Comisión de Seguimiento para resolución de discrepancias 
y un órgano como la comisión de seguimiento que establece las directrices principales 
por las que la base se guía, teniendo la palabra siempre en último termino.; “La 
gestión de la base estará 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 relacionadas con la Base deberán contar con el visto bueno formal y escrito 
de ATTsF que tendrá también la facultad de hacer propuestas para la mejora de la 
gestión. ATTsF estará a cargo de la gestión de la parte económica. En el caso de que se 
planteen discrepancias mayores se someterán las cuestiones a la Comisión de 
Seguimiento.”. 

 
En este sentido, es importante destacar la experiencia acumulada por AECID, ATTsF y la MLRS 
en los últimos 10-11 años en el desarrollo de la Base de Transporte. El proceso de 
acercamiento entre las entidades y estrechamiento en los niveles de coordinación ha avanzado 
progresivamentehasta constituirse en un mecanismo muy eficiente en la gestión. La gestión 
conjunta ATTsF-MLRS con la supervisión y resolución de conflicto por la Comisión de 
Seguimiento se ha mostrado como un sistema eficiente y así se reconoce por los actores 
entrevistados. 
 
5.2 Evolución de los Procedimientos; implicaciones en la eficiencia 
 
Hay una serie de aspectos que es necesario reseñar sobre los diferentes procedimientos y que 
esta evaluación considera de especial interés. 
 
 Distribución 
 
La importancia de la asignación de chóferes y vehículos. Se identifica la existencia de 
diferentes criterios en la asignación de conductores, conductor-vehículo de forma permanente 
o bien rotación. En este caso adquiere especial importancia el documento de cambio de 
vehículo. A través del Documento de Cambio de Vehículo se puede realizar un seguimiento 
individualizado por vehículo de las reparaciones y mantenimientos que se realizan, lo que 

“El	esquema	de	colaboración	entre	ATTsF	y	MLRS	es	eficiente.	El	coste	total	de	distribución	del	

proyecto	es	de	aproximadamente	15	€	/	Ton,	mucho	más	barato	que	si	lo	realizase	otra	organización,	

que	necesitaría	un	equipo	técnico	y	expatriado	mucho	más	amplio	y	mucho	más	caro”	

Presidente	Media	Luna	Roja	Saharaui

“Nunca	se	han	generado	retrasos	en	la	distribución	de	alimentos	por	discrepancias	entre	ATTsF	y	

MLRS.	El	sistema	de	toma	de	decisiones	funciona.”

Dirección	de	la	BdT



puede ofrecer información sobre el adecuado uso de los mismos y, en consecuencia, permitir 
planificar acciones de formación como cuidados en la conducción, conducción eficiente, 
mantenimiento preventivo, etc. casi de forma individualizada por conductor.  
 
 Recursos Humanos 
 
Buenos resultados en la aplicación del procedimiento de RR HH. Existe un organigrama 
perfectamente identificado en el documento Normativa General de la BdT. Las funciones y 
responsabilidades aparecen recogidas en cada uno delos procedimientos, así como en otros 
documentos de la BdT.El procedimiento de RRHH tal y como se pudo comprobar en la visita y 
entrevistas realizadas, se sigue tal cual está establecido. El régimen sancionador y disciplinario 
se aplica a través de la recolección de información en una hoja Excel en la que se registra el 
absentismo, retrasos, etc, que posteriormente se computan en las nóminas, trasladando la 
información a la hoja Excel de cálculo de salarios.  
 

 
 
 Logística 
 
La necesidad de aprobar el Procedimiento de Logística. El procedimiento de Logística, pese a 
ser uno de los más relevantes, no está documentado aunque en la práctica está sistematizado, 
como se pudo comprobar tanto en la visita a las instalaciones como en las entrevistas con el 
Responsable de Logística y el Director de la BdT.Este procedimiento contempla los procesos de 
compras, abastecimiento y gestión de almacén. La aprobación formal del procedimiento de 
Logística se está prolongando demasiado en el tiempo. Sería muy positivo para la gestión de la 
BdT tenerlo elaborado cuanto antes.Es necesario asumir esta tarea con el fin de que 
hipotéticos cambios de personal en puestos clave del organigrama no pongan en riesgo la 
eficacia y trasparencia alcanzada. Hay que señalar que, en todo caso, el régimen estricto que 
exige el financiador en todo el procedimiento de adquisición de materiales confiere elevadas 
garantías al procedimiento, así como un importante grado de transparencia en la gestión. 
 
Un sistema adaptado a las exigencias y necesidades. Uno de los elementos destacables en este 
procedimiento es la anticipación de necesidades por experiencia en averías de tiempo.Desde 
el Departamento de Logística se realizan las compras y se gestiona la adquisición de todo lo 
necesario para el funcionamiento de la BdT. Además, Logística se responsabiliza también de 
los trabajos internos de mantenimiento a realizar en la BdT. Se cuenta para ello con tres 
posibles mercados: 
 
Mercado local en Rabuni. Limitado a un porcentaje de compras ya que se realizan contra 
recibo/pago en efectivo. 
Mercado en Tindouf. Pago en efectivo o transferencia contra factura. 
Mercado en Argel. Pago en efectivo o transferencia contra factura. 
 
Las compras en Argel se realizan 2 veces al año. Para ello se reúne un Comisión de Compras, 
formada por Dirección BdT, Jefe de Taller, Jefe de Logística y coordinador ATTSF, analizando las 
necesidades en todas las áreas. Para ello se siguen los siguientes pasos: 
 

• Elaboración de la Lista Base de compras. 

En	el	proyecto	apenas	hay	absentismo.	En	un	mes	que	siempre	es	laboralmente	complicado	en	los	

CRS	como	es	diciembre,	el	año	pasado	por	ejemplo	se	registró	un	95,56%	de	presencia	laboral	

Responsable	de	Recursos	Humanos	de	la	BdT



• Solicitud de cotizaciones. 

• Envío de propuestas y facturas proforma de proveedores 

• Bon de commande, según necesidades y disponibilidad de fondos. 

• Confirmación del proveedor. 

• Transferencia. 

• Viaje de compras (5 días). Lo realizan el director de la BdT y el Responsable de 
Logística. Transporte del producto a la BdT. 

• Recepción de materiales en almacén y gestión de facturas. 

• Comprobación de la recepción (incidencias, productos pendientes, etc). 
 
Evolución del sistema hacia la especialización. Para los pedidos urgentes, directamente el 
Departamento de Logística contacta con el proveedor, incluso desplazándose a Argel. Esto 
hace que las grandes compras periódicas cada vez sean más pequeñas al mantenerse abiertos 
los canales de suministro de forma constante con los proveedores. Esta práctica se valora muy 
positivamente y se considera más eficaz y eficiente ya que la compra responde a necesidades 
reales y es especialmente útil para las reparaciones. A futuro, las grandes compras en Argel 
quedarán reducidas a ruedas, filtros y, en general, materiales que responden a necesidades 
programadas. El progresivo envejecimiento de la flota supondrá en un futuro próximo 
necesariamente un incremento de averías y acciones de mantenimiento correctivo, que a su 
vez generarán una mayor necesidad de repuestos. Es imposible tener en stock repuestos de 
todo tipo, máxime teniendo en cuenta el factor de la heterogeneidad de la flota (ya que hay 
camiones de cuatro marcas diferentes). Por lo tanto, y con el fin de evitar largas paradas de 
vehículos por falta de repuestos, será necesario perfeccionar los modelos de compra y 
suministro de repuestos de reacción rápida.  
 
La necesidad de homologar y clasificar proveedores. A lo largo de estos dos años se ha 
realizado un intenso trabajo en la búsqueda de proveedores y en la elección de los mismos, 
utilizando entre otros criterios, flexibilidad de los proveedores, facilidad en pagos por 
transferencia, experiencia de trabajo con ellos, facturación formal, posibilidades de realizar 
gestiones por internet, etc, lo que ha permitido identificar 170 proveedores.Aunque existe un 
listado de proveedores, sería conveniente realizar una clasificación de los mismos ordenados 
conforme a determinados “criterios de homologación y selección de proveedores” (garantías, 
cumplimiento de plazos de entrega, calidad del producto, atención post-venta, etc). 
 
Ventajas e inconvenientes de la exención de IVA. Existen problemas fiscales derivados de la no 
disposición de un CIF argelino con el que no cuenta la BdT. Se paga el IVA como consumidor 
final. Actualmente se están planteando soluciones a nivel general que afectaría a todas las 
organizaciones que trabajan en los CRS y pasarían por vincular en las compras a la Media Luna 
Roja Argelina, exenta del pago de IVA. Esta solución generaría importantes dificultades en una 
gestión de compras tan diversificada como la de la BdT, lo que probablemente obligaría a una 
drástica reducción de proveedores; no parece muy operativo gestionar a través de MLRA la 
relación con un total de 170 proveedores. Por tanto, el sustancial ahorro económico que 
supone dejar de pagar este impuesto supondrá necesariamente una gestión más ineficiente en 
relación a la adecuación entre compras y necesidades concretas.  
 
La necesidad de re-estructurar la gestión de almacén. La existencia de compras programadas a 
6 meses y compras no programadas, permiten dar una respuesta coordinada entre Logística y 
Almacén. Todo el material adquirido se recibe y se clasifica por el Departamento de Almacén. 
Actualmente el almacén cuenta con un programa que incluye más de 2.200 referencias, lo que 
da una idea de su complejidad. En cuanto al espacio físico, durante nuestra visita se procedió a 



la ampliación del mismo con la asistencia técnica especializada de personal desplazado por 
ATTsF.  
 
En cuanto a la gestión de almacén, se realizan inventarios de forma periódica pero no se 
realizan inventarios permanentes.Se proporcionan informes de almacén de forma mensual, 
incluidos en el Informe Mensual, que incluyen datos sobre la eficiencia del vehículo, como 
consumos mes, Unidades / €. Pese a la buena gestión que se observa del almacén, se plantea 
una reestructuración del mismo aprovechando la ampliación realizada y el desarrollo del 
programa integral de gestión, que incluya: 
 

- Análisis del dimensionamiento – layout. 
- Adecuación de los nuevos espacios: limpieza, pintado, adecuación de los sistemas de 

almacenaje (estanterías, armarios de tornillería, etc.), medios de manipulación 
(transpaleta, carritos, etc.). 

- Nueva codificación de productos y ubicación (por marcas, familias, etc.). 
- Necesidad de documentar el procedimiento de almacén. Revisión de lo que 

actualmente se hace e introducir mejoras como la inclusión de criterios para la baja de 
productos. 

 
 Taller 
 
La necesidad de potenciar la coordinación entre taller y logística. Es necesaria una mejora de la 
coordinación entre las necesidades de taller y logística sobre la importancia y urgencia del 
material. Para ello podría ser útil elaborar un sistema de codificación de la importancia y 
urgencia de las averías. Así mismo se observa la necesidad de mejorar la coordinación en la 
toma de decisiones relevantes (ejemplo, la reparación de la última caja de cambios). 
 
5.3 El potencial para mejorar la eficiencia 
 
El análisis de los vehículos utilizados en la BdT concluye que son los adecuados para el 
transporte y la distribución de la ayuda alimentaria. Hay que destacar en este sentido el 
excelente trabajo de asistencia técnica realizado por ATTsF en algunos aspectos como el 
refuerzo y la adaptación de gabarras al contexto. No obstante, se pueden introducir algunas 
pequeñas mejoras que permitan mejorar la eficiencia en la utilización de dichos vehículos. 
 
 Asignación de vehículos adaptada a necesidades específicas 
 
En el sistema actual, la MLRS solicita directamente el número de vehículos que considera 
necesario. Lo ideal sería contar con solicitudes de vehículos basadas en cantidad de toneladas 
a distribuir, producto y destino final dejando en manos de los órganos de gestión de la BdT la 
selección del tipo de vehículo más adecuado. Racionalizando y optimizando el uso de los 
vehículos se redunda además en un alargamiento de su vida útil y en una mayor sostenibilidad 
tanto económica como medioambiental.  
 
Igualmente, sería conveniente contar con información lo más detallada y completa posible 
sobre la cantidad y tipo de producto concreto que se ha transportado o distribuido una vez 
finalizada la distribución concreta. Contar con la mejor información permite afinar en el 
análisis sobre evolución de necesidades, comportamiento de equipos y dotaciones en 
determinadas circunstancias, etc. Este análisis facilitará tomar decisiones basadas en criterios 
de eficacia y eficiencia. 
 
Es recomendable que se proceda a un análisis de factores con incidencia en la solicitud de 



vehículos y el retronó de información detallada. Con base en dicho análisis se podría proceder 
a la elaboración de propuestas de fortalecimiento de MLRS para optimización de los procesos 
de gestión en la solicitud de vehículos y el retorno de información. Todo ello implicaría 
necesariamente un acuerdo entre ATTsF y MLRS que se plasmaría en la reforma del 
Procedimiento de Distribución y que requeriría la aprobación de la Comisión de Seguimiento. 
 
 Mejora en sistemas de carga y transporte de la mercancía 
 
Sería conveniente realizar un análisis específico del sistemas de carga que se está utilisando 
para cada producto concreto. Cada uno de los productos que se distribuyen tienen unas 
características propias que aconsejan un sistema de carga y de organización y distribución del 
producto en el espacio del remolque para optimizar la carga y evitar los daños y desperfectos 
del producto. Dicho análisis debería determinar el establecimiento de topes de filas de carga 
por producto y los esquemas de colocación del mismo. Posteriormente, las metodologías 
óptimas de carga se trasladarín a los estibadores a través de completas formaciones sobre 
sistemas de carga, manipulación y colocación de productos. 
 

 
 

 
 
Otra medida que podría aplicarse sería el uso de vehículos cerrados con lona para transporte 
de producto fresco. Pese a que el reparto desde el CAA se realiza temprano para evitar la 
exposición al sol, la aplicación de esta medida podría contribuir a la mejora en la planificación 
de rutas y horarios. El enfriado de las cargas abiertas es deseable siempre que sea posible. 
Puede construirse un dispositivo de ventilación para un vehículo abierto no refrigerado 
cubriendo la carga holgadamente con lonas y adaptando un capturador de aire con una lámina 
de metal14.  
 
Este dispositivo se coloca en la parte frontal de la carga a una altura mayor que la cabina. Los 
transportes a gran velocidad y/o que recorren largas distancias corren el riesgo de causar un 
secado excesivo al producto. Este sistema de ventilación fue diseñado para el transporte a 
granel de judías en Irán. El capturador de viento y los conductos fueron construidos con 
recipientes de listones de madera. 

                                                      
14 Recomendaciones y gráficos tomados del documento Manual de prácticas de manejo post-cosecha de los 
productos hortofrutícolas a pequeña escala. Organización de las Naciones Unidas para la Alimentación y la 
Agricultura (FAO).  

Sistema	de	carga	de	sacos		recomendado	para	aprovechar	espacio Sistema	de	carga	de	sacos	actualmente	usado	en	los	vehículos	de	la	BdT	

EFICIENCIA	Y	APROVECHAMIENTO	DE	ESPACIO	EN	EL	SISTEMA	DE	CARGA

“Las	buenas	prácticas	de	carga	son	críticas	para	mantener	la	temperatura	y	la	humedad	relativa,	proteger	a	los	

productos	de	las	fuerzas	de	impacto	y	vibración	en	el	tránsito,	y	evitar	la	entrada	de	insectos	en	la	carga.	Debe	

tenerse	cuidado	especial	cuando	se	embarcan	cargas	mixtas,	ya	que	los	productos	deben	ser	compatibles.”

Transportista	Eficiente.	Guía	del	uso	adecuado	del	sistema	de	refrigeración	para	vehículos	y	otros	medios	de	

transporte.	CONUEE



 
 
Después de eliminar las caras frontal y trasera, los recipientes se unen con alambre siguiendo 
el modelo que se muestra en la ilustración. El aire fluye hacia arriba a través de la carga 
durante el transporte, ayudando a preservar el producto del sobrecalentamiento. Este sistema 
se ha usado también en camionetas, para el transporte de cargas a granel de maíz tierno y 
judías verdes. Los mejores resultados se obtienen cuando el transporte se realiza a horas 
tempranas antes del amanecer. 
 
 Incremento de la capacidad de carga 
 
En la medida en que se optimice la carga de vehículos se reducirán los viajes necesarios para 
realizar las mismas distribuciones mejorando así la eficiencia en el uso de recursos, lo que a su 
vez  redundará en la reducción del consumo de materiales y suministros y el alargamiento de 
la vida útil de los mismos.  
 
Una medida técnica y económicamente asumible para incrementar la capacidad de carga de 
los camiones consistiría en elevar las cartolas de los remolques. Un incremento de 40 
centímetros de altura supondría 2 toneladas más de capacidad de transporte de los vehículos 
rígidos. 
 

Diferentes análisis realizados concluyen la 
necesidad de incrementar la capacidad de 
carga de los vehículos de la BdT. Incrementar 
la capacidad de carga de los vehículos rígidos 
apuntalará la optimización de recursos y 
permitirá “liberar” en cierta medida a los 
vehículos tipo tráiler. Como puede 
apreciarse en el análisis realizado en el 
marco de la elaboración del estudio de 

ATTsF para la asunción de la distribución de gas por la BdT, la media de viajes/mes de un 
vehículo rígido es de 12 y medio aproximadamente frente a 15 y medio de los articulados. Una 
sustancial diferencia que ronda el 25% en el nivel de uso. Teniendo en cuenta que la 
distribución de gas en los CRS se realiza a través de vehículos articulados, la asunción de 
labores en este ámbito acentuará la situación y, por tanto, el nivel de exigencia en el uso de 
este tipo de recursos. Esta optimización de recursos se hace especialmente necesaria a la luz 
de las conclusiones que arroja la valoración de la respuesta a la emergencia que se vivió en los 

Recomendaciones	y	gráficos	tomados	del	documento	

"Manual	de	prácticas	de	manejo	post-cosecha	de	los	

productos	hortofrutícolas	a	pequeña	escala"	

Organización	de	las	Naciones	Unidas	para	la	

Alimentación	y	la	Agricultura	(FAO).	



CRS en octubre de 2015.La atención a la población afectada por las inundaciones de octubre 
de 2015 ha puesto de relevancia el reto que supone contar con un sistema adecuado y eficaz 
para la distribución de ayuda y su correcto mantenimiento.  
 
5.4 Análisis de disponibilidad y capacidad 
 

Las fórmulas de disponibilidad que actualmente se 
están utilizando son correcta. Si se analizan los datos 
de media ponderada de disponibilidad y ocupación de 
carga, resulta muy llamativo el bajo porcentaje que se 
observa en este último indicador, lo que podría 
considerarse a priori como un indicador de 
ineficiencia en el uso de vehículos.Sin embargo, si se 
profundiza en el análisis del sistema de cálculo que se 
está utilizando en este último caso, se concluye que es 
necesario introducir un nuevo factor a la hora del 
cálculo de las ocupación de carga, basado no 
únicamente en las toneladas transportadas, sino 
también en los m3 utilizados. Un cálculo basado 
únicamente en el peso transportado sin tener en 
cuenta el volumen ocupado por el producto arrojará 
necesariamente conclusiones engañosas; es evidente 
que es necesario muchísimo más espacio para 
transportar una tonelada de cebolla que para 

transportar una tonelada de harina. Estas conclusiones engañosas podrían pervertir el análisis 
sobre el análisis de las capacidades de la BdT. Es necesario, por tanto, proceder a una 
corrección de estos modelos de cálculo utilizados.  
 
En el marco de la evaluación se ha realizado un análisis de caso específico. Esta es una primera 
aproximación al cálculo de capacidad de carga utilizada en base a los m3 utilizados. Algunas de 
las premisas en cuanto a dimensiones y capacidades son aproximadas, pero permiten obtener 
conclusiones para un análisis posterior más exhaustivo.Utilizando los datos proporcionados 
por el informe mensual de agosto 2016, así como el seguimiento realizado al vehículo 13 
durante la fase de terreno de la evaluación desarrollada en diciembre de 2016 en uno de sus 
viajes, podemos sacar las siguientes conclusiones: 
 
Si añadiésemos 5 columnas a la hoja Excel para analizar los cálculos en base a los m3 
transportados, seguramente el porcentaje de utilización de la flota se incremente. Para ello es 
necesario calcular la capacidad de carga de cada vehículo en m3 y analizar para cada tipo de 
producto los m3 ocupados por fracciones de producto (m3/40 sacos, etc.).  
 
Si se realiza una simulación para el vehículo nº 13, utilizando los cálculos de disponibilidad de 
la hoja de cálculo, con los datos de agosto de 2016, se obtiene que el % de utilización del 
vehículo sube del 42,76% en base a las Tm, hasta el 53,33% teniendo en cuenta los m3 
transportados. Se trata de casi un 10% más, teniendo en cuenta que el vehículo 13 solo realizó 
14 viajes en el mes de agosto. 
 
 

Medias	ponderadas	mensuales	2016



Mes

Capacidad	

teórica	

Tn/mes

Capacidad	

real/mes

Capacidad	

teórica	

m3/mes

Capacidad	

real/mes

Días	

útiles/mes	

toneladas	

distribuidas/

mes

Porcentaje	

de	toneladas	

disponibles

Porcentaje	

de	

utilización	

flota

toneladas	

distribuidas	

m3/mes

Porcentaje	

de		m3	

disponibles

Porcentaje	

de	

utilización	

flota

Enero 5915,00	tn 5122,50	tn 26 2353,26	tn 86,60% 45,94%

Febrero 5460,00	tn 4727,50	tn 24 2558,91	tn 86,58% 54,13%

Marzo 6142,50	tn 5107,50	tn 27 2814,02	tn 83,15% 55,10%

Abril 5915,00	tn 5135,00	tn 26 2228,47	tn 86,81% 43,40%

Mayo 5915,00	tn 5085,00	tn 26 2713,39	tn 85,97% 53,36%

Junio 5915,00	tn 5135,00	tn 26 2492,86	tn 86,81% 48,55%

Julio 6142,50	tn 4357,50	tn 27 3232,06	tn 70,94% 74,17%

Agosto 5915,00	tn 4620,00	tn 26 2470,66	tn 78,11% 53,48%

Septiembre 7475,00	tn 5862,50	tn 26 2556,44	tn 78,43% 43,61%

Octubre 7475,00	tn 5637,50	tn 26 2840,62	tn 75,42% 50,39%

Noviembre 7475,00	tn 6087,50	tn 26 3196,48	tn 81,44% 52,51%

Diciembre 7762,50	tn 5825,00	tn 27 2070,00	tn 75,04% 35,54%

Medias	ponderadas	año: 81,19% 50,86%

SIMULACIÓN	VEHÍCULO	13	-	KERAX	350

Agosto	2016

Carga	útil	 15 Tm

25,2 m3 (2,4	*	7,5	*	1,40)

14

Vehículo	13

Capacidad	

teórica	

Tn/mes

Capacidad	

real/mes

Capacidad	

teórica	

m3/mes

Capacidad	

real/mes

Días	

útiles/mes	

toneladas	

distribuidas/

mes

Porcentaje	

de	toneladas	

disponibles

Porcentaje	

de	

utilización	

flota

	m3	

distribuido/

mes

Porcentaje	

de		m3	

disponibles

Porcentaje	

de	

utilización	

flota

Agosto 390,00	tn 375,00	tn 655,20 630,00 26 138,98	tn 96,15% 37,06% 336,00 96,15% 53,33%

Para	la	capacidad	real	se	tienen	en	cuenta	25	días	de	disponibilidad

Viajes	realizados



 
Adquiere especial relevancia en este análisis el número de viajes realizados, así como los días 
útiles del vehículo, ya que cualquier variación en un sentido u otro varían significativamente 
los datos.  
 
Si analizamos los datos del viaje realizado por el Kerax 350 el 7 de diciembre de 2016 los datos 
son concluyentes. 
 

 
 
Si el vehículo asignado fuese un articulado con remolque de 12 m, los porcentajes podrían 
bajar hasta casi la mitad para expediciones con el mismo volumen de carga. En este caso 
contar con información previa sobre el envío es un factor determinante para que las 
asignaciones de vehículos sean adecuadas y las ocupaciones sean altas. 
 
Seguramente los porcentajes de ocupación de los vehículos articulados sean menores, debido 
a la altura de las cartolas. Si nos fijamos en los vehículos que descargan el alimento en la MLRS 
las alturas de las cartolas son mayores, lo que permite un mayor aprovechamiento del espacio.  
 
5.5 Eficiencia y gestión de información 
 
En el marco de esta evaluación se ha evidenciado la conciencia entre los equipos gestores de la 
BdT de que la disponibilidad de información certera y su adecuado análisis es fundamental 
para el re-direccionamiento de las acciones y su adaptación a las circunstancias y necesidades 
de cada momento. Desde el momento del diseño de la intervención, la recolección de 
información, su sistematización y el posterior análisis de la misma se constituyó en una 
prioridad absoluta en el sistema de gestión. Con esa finalidad se diseñó todo un sistema de 
documentación de acciones y recolección y almacenamiento de la información que cristalizó 
en la elaboración de informes mensuales con la doble función de rendir cuentas ante 
entidades responsables de actividades realizadas y resultados alcanzados y, por otro lado, el 
análisis de información que pueda facilitar herramientas para la toma de decisiones.  
 
Como herramientas que nutren el sistema de gestión de información existen tres bases de 
datos (una para las hojas de ruta, otra para los trabajos preventivos y correctivos y la última en 

Ruta	vehículo	número	13	a	la	wilaya	de	Smara 7	de	diciembre	de	2016	

Características	de	la	carga

240	sacos	de	harina	

50	kg	cada	uno	

Carga	transportada:	12.000	Kg

Dimensiones	de	cada	saco	de	0,8	x	0,5	x	0,2	m	

6	alturas	de	elevación

Carga	transportada:	24	m3

Características	del	vehículo

Renault	Kerax	350	

Carga	útil:	15.000	Kg.

Carga	útil	m3:	25,2	m3

Resultado

Porcentaje	de	utilización	de	carga	útil	por	peso:	80%

Porcentaje	de	utilización	de	carga	útil	por	volumen:	95,23%

Conclusión

Al	realizarse	una	correcta	asignación	del	vehículo	a	la	carga	a	transportar,	los	porcentajes	de	utilización	son	elevados	en	ambos	casos.	

Sin	embargo,	hay	una	diferencia	del	15%	en	términos	absolutos	para	el	cálculo	de	ocupación	entre	el	uso	de	un	criterio	u	otro.

Procesos	de	carga,	descarga	y	documentación	de	procedimiento	(carta	de	

porte	y	confirmación	de	entrega

ANÁLISIS	DE	CASO.	LA	OCUPACIÓN	POR	CRITERIO	DE	PESO	Y	VOLUMEN



relación a los recursos humanos de la base de Transportes), con indicadores de gestión (nº de 
viajes y kilometraje por camión, repartos por willaya, uso de la flota, disponibilidad de los 
vehículos, número y tipología de intervenciones de taller, absentismo laboral, consumo de 
combustible, etc). 
 
En todo caso, del análisis de los documentos elaborados por los cuadros gestores de la BdT, 
principalmente de Informes Mensuales y de los Informes Consolidados Anuales se concluye 
que la perspectiva de recolectar información y rendir cuentas ha prevalecido respecto a la de 
analizar información para la aplicación de mejora continua. En este sentido, es recomendable 
reducir la densidad de datos ofrecidos en estos Informes para pasar a hacer comparativas con 
informaciones anteriores y análisis de ciclos que permitan identificar dinámicas y ofrezcan 
mayores niveles de análisis.   
 
El adecuado análisis de información se constituye en un factor fundamental para la adecuada 
gestión de la BdT y puede jugar un papel básico para la mejora en la eficiencia y la 
sostenibilidad del proyecto en varios sentidos.  
 

A. Constitución de sistemas de alertas 
 
Un adecuado análisis de información disponible puede contribuir a identificar o detectar 
situaciones a modo de indicadores o síntomas de una problemática existente y que es 
necesario reconducir. Por ejemplo, como se ha indicado anteriormente, se identifica un bajo 
cumplimiento de calendarios de mantenimiento preventivo en maquinaria y herramienta 
durante el 2016 que invita a tomar medidas de forma inmediata. 
 

B. Definición de necesidades y cambios en los procedimientos.  
 
Un análisis oportuno y adecuado de la información disponible puede ser de gran utilidad para 
la definición de necesidades futuras. Así, un adecuado análisis del tiempo de parada en 
relación a tipo de avería puede ayudar a definir necesidades. Por ejemplo, se identificó un 
vehículo que lleva un largo periodo de parada por una avería en caja de cambios; tal vez sea 
necesario asumir una reflexión para re-definir el tipo respuesta ante este tipo de averías (envío 
de la pieza averiada a Argel, por ejemplo). 

 
C. Definición de necesidad de renovación de dotaciones y umbrales de rentabilidad. 

 
El análisis de la información disponible contribuirá de forma importante a la definición de los 
momentos en que va a ser necesaria la renovación de dotaciones y, en general, de recursos. La 
renovación de dotaciones ha de venir definida por la superación de sus umbrales de 
rentabilidad. Es necesario, por tanto, que las herramientas de recolección y almacenamiento o 
sistematización de información .recojan aquélla que es realmente relevante para la definición 
de umbrales de rentabilidad. Son múltiples los campos de información que es necesario cruzar 
para lograr definir adecuadamente estos umbrales  
 

D. Optimización en el uso de recursos 
 
Como se ha indicado, contar con tablas de volúmenes de carga para los diferentes productos 
facilitará la asignación de los vehículos desde una perspectiva de eficiencia. Lo mismo puede 
decirse de la comparativa del desgaste de ruedas entre diferentes vehículos; un análisis en 
este sentido puede identificar malas prácticas en la conducción, por ejemplo, que pueden ser 
corregidas optimizando el uso de recursos. 
 



En la actualidad, la BdT se 
encuentra inmersa en el proceso 
de diseñar e implementar un 
sistema gestor de base de datos 
(SGBD) 15 . Estos sistemas 
permiten presentar la 
información de la base de datos 
en variados formatos. La mayoría 
incluyen un generador de 
informes. También pueden incluir 
un módulo gráfico que permita 
presentar la información con 
gráficos y tablas.Un SGBD 
permite controlar el acceso a los 
datos, asegurar su integridad, 

gestionar el acceso concurrente a ellos, recuperar los datos tras un fallo del sistema y hacer 
copias de seguridad. Hay que señalar que consideramos esta iniciativa fundamental para el 
futuro desarrollo del proyecto. Un adecuado diseño de esta herramienta será, por tanto, 
fundamental. En este sentido, sería recomendable que este diseño se haga desde una 
perspectiva de mejora continua basado en el ciclo PDCA de acuerdo con lo contemplado en la 
ISO 9001 “Requisitos de los Sistemas de gestión de la calidad”, donde aparece mencionado 
como un principio fundamental para la mejora continua de la calidad. 
 

1. Planificar (Plan): Se buscan las actividades susceptibles de mejora y se establecen los 
objetivos a alcanzar. Se concreta en Herramientas de Planificación. 

2. Hacer (Do): Se realizan los cambios para implantar la mejora propuesta. Generalmente 
conviene hacer una prueba piloto para probar el funcionamiento antes de realizar los 
cambios a gran escala. 

3. Controlar o Verificar (Check): Una vez implantada la mejora, se deja un periodo de 
prueba para verificar su correcto funcionamiento. Si la mejora no cumple las 
expectativas iniciales habrá que modificarla (Herramientas de Control). 

4. Actuar (Act): Por último, una vez finalizado el periodo de prueba se deben estudiar los 
resultados y compararlos con el funcionamiento de las actividades antes de haber sido 
implantada la mejora. Si los resultados son satisfactorios se implantará la mejora de 
forma definitiva, y si no lo son habrá que decidir si realizar cambios para ajustar los 
resultados o si desecharla. Una vez terminado el paso 4, se debe volver al primer paso 
periódicamente para estudiar nuevas mejoras a implantar. 

 
5.6 Amenaza para la distribución eficiente 
 
La cadena logística del producto fresco implica el transporte desde el Puerto de Orán en 
camiones refrigerados para la zanahoria, etc. y cubiertos o entoldados para cebollas y patatas. 
A su llegada al CAA en las instalaciones de la MLRS se realiza un control de calidad sobre 
muestras, determinando los porcentajes de producto podrido, desecho, etc. El CAA está 
financiado por ECHO, siendo los donantes de los alimentos OXFAM en 2/3 partes y CRE en 1/3 
en este último caso con la financiación de AECID. 
 
Durante la visita realizada en el marco de esta evaluación se constató que el equipo encargado 
de la gestión del CAA desconoce el programa de mantenimiento del mismo, aspecto muy 

                                                      
15un conjunto de programas que permiten el almacenamiento, modificación y extracción de la información en una 
base de datos, además de proporcionar herramientas para añadir, borrar, modificar y analizar los datos 



importante dadas las características del almacén y de su ubicación. La paralización de este 
servicio en un momento determinado puede suponer un grave problema para la eficiente 
distribución del producto fresco.  
 
5.7 El análisis de efectividad; el enfoque preventivo 
 
Antes de afrontar el análisis de impactos alcanzados en el marco del proyecto, consideramos 
necesario realizar una breve referencia a la efectividad. El análisis de efectividad se preocupa 
de comparar los recursos con los objetivos. Es un análisis que va más allá del de eficiencia, por 
lo que su complejidad es mayor, y resulta esencial si se pretende avanzar en el estudio del 
impacto de las actuaciones realizadas. Se trata, en síntesis, de comparar los insumos 
consumidos con los objetivos alcanzados. Se supone que el trabajo de ayuda no pretende 
solamente la entrega de bienes o servicios, sino provocar cambios cualitativos a mejor16. 
 
Se ha podido constatar que el diseño e implementación de procedimientos de gestión, la 
formación de unos recursos humanos preparados y capacitados y el acompañamiento y 
asistencia técnica especializada de ATTsF confluyen en una estrategia de trabajo que aplica un 
enfoque preventivo. Este enfoque, que se enmarca perfectamente con una potenciación de los 
factores de efectividad en las acciones desarrolladas, propone establecer unas bases de 
trabajo y una serie de medidas para la prevención de situaciones de riesgo o de problemas y 
dificultades.  
 
El ejemplo que resulta más ilustrativo de este enfoque probablemente sea el sistema de 
suministro de combustible existente en la BdT. Este sistema, que requirió una inversión 
económica razonable, facilita el suministro de combustible filtrado a los vehículos asignados a 
la BdT.El problema más grave de contaminación del combustible identificado en el contexto es 
por la presencia de arena. De hecho, el personal de ATTsF ha sido testigo de la extracción de 
importantes cantidades de arena durante las labores de limpieza del depósito de combustible 
de un camión (aproximadamente 150 gramos) en el marco de la asistencia técnica prestada a 
TGH durante el año 2016. Este sistema se basa en el cumplimiento estricto de un 
procedimiento que regula el repostaje y se basa en el control restrictivo del combustible para 
la trazabilidad de su pureza y la prohibición taxativa de realizar cualquier repostaje, por 
mínimo que sea, fuera de la BdT. El sistema se implementó como producto de la asistencia 
técnica especializada de ATTsF y ha funcionado gracias al compromiso firme en su uso por 
parte de todo el equipo de la BdT.  
 

Si bien este sistema fue implementado con 
anterioridad al periodo de ejecución evaluado, es 
incuestionable que afecta decisivamente las 
labores desarrolladas actualmente. Aunque no 
hay un estimativo sobre el ahorro que la correcta 

aplicación de este sistema de repostaje ha podido suponer para la BdT en términos tanto 
económicos como de tiempos de parada de vehículos, este ahorro es indudable que ha 
resultado y resulta muy significativo17. En definitiva, es un esquema que incide directamente 
en la eficacia, la eficiencia y, en definitiva, el impacto de las acciones del proyecto, ya que evita 
averías complejas con largas paradas de vehículos y costosas reparaciones. 
 

                                                      
16Metodología de Evaluación de la Cooperación Española II. Ministerio de Asuntos Exteriores. Secretaría de Estado 
para la Cooperación Internacional y para Iberoamérica. 2011 
17Según el Ministerio de Transportes, las averías generadas por la impureza del combustible afectan muy 
intensamente a sus vehículos así como a los asignados a las Direcciones de Agua en las wilayas. 

“El	sistema	de	suministro	de	combustible	es	un	

factor	que	garantiza	el	funcionamiento	de	los	

vehículos	y	facilita	las	labores	de	mantenimiento”

Jefe	de	Taller	de	la	BdT



  

Arriba,	tanques	de	almacenamiento	de	combustible.	A	la	

derecha,	sistema	de	filtrado	y	bombeo	de	combustible

Arriba,	gestión	documental	del	sistema	de	suministro

Principales	componentes	del	sistema	de	filtrado	y	suministro	autónomo

A	la	izquierda	y	abajo,	

detalles	del	equipo	de	

filtrado	y	bomba	de	

suministro



6. IMPACTO 

 
6.1 Impacto en la seguridad alimentaria y nutricional de la población 
 
El papel de la BdT es fundamental para que sea operativo todo el esquema de la distribución 
alimentaria en los Campamentos de Refugiados Saharauis, en la que están involucrados un 
amplio conjunto de actores. Se distinguen actores a tres niveles con responsabilidades en la 
financiación de acciones (ECHO, AECID, USAID, etc), control de la gestión y supervisión 
(ACNUR, ATTsF, PMA, Oxfam, CRE) y ejecución en terreno (MLRA, MLRS). 
 

 
 
El esquema presenta ciertas diferencias entre las distribuciones de canasta básica (gestionadas 
básicamente por PMA) y las de producto fresco (gestionadas por Oxfam y CRE). En el primer 
caso, la MLRA es el principal socio colaborador del PMA y es responsable del despacho de las 
mercancías en el puerto de Orán, el transporte de las mercancías desde el puerto hasta el 
punto de la entrega en Rabuni, cerca de Tindouf y de los Campamentos, y la gestión del 
almacén. La MLRS queda asociada en la ejecución de MLRA en terreno para la gestión de 
almacenes, despachos de alimentos desde los mismos, transporte secundario y distribución de 
alimentos en los puntos de distribución final en los Campamentos18. En el segundo caso, las 
entidades internacionales contratan directamente a las empresas privadas que realizan 
transporte de productos hasta su llegada a los almacenes de MLRS.  
 
Tanto uno como otro caso dependen en su operatividad de que la MLRS cuente con un 
adecuado sistema para el transporte y distribución desde sus almacenes o el CAA hasta el 
destinatario final. Se puede hablar, por tanto de un proyecto que resulta crítico para el logro 
de la seguridad alimentaria y nutricional de la población. Es, en definitiva, y en cuanto a su 
función u objetivo principal, un proyecto de altísimo impacto. 
 
Por otro lado, hay que destacar igualmente el impacto que ha tenido en la cantidad de 
alimento entregado a cada familia la decisión de sustituir la distribución alimentos por daira a 
la distribución por barrio.El peso de los productos y la falta de disposición de medios de 
transporte implican la imposibilidad en muchos casos de que el alimento sea trasladado hasta 
el domicilio sin ayuda.Combinado con prácticas de solidaridad entre familias, se ha 
consolidado un sistema de “alquiler” de servicios de transporte (carros con tracción animal, 
todoterrenos, etc) para el traslado de los productos desde el punto de distribución hasta cada 
hogar. Habitualmente estos servicios se vienen pagando en especie con parte del producto 
entregado, quedando reducida así la ración que consumirá la familia. La sustitución de la 
distribución por daira a la distribución por barrio ha mejorado sustancialmente esta situación, 

                                                      
18World Food Programme’s Funding Proposal to the Government of Spain from January 2013 to June 2014 



si  bien no se cuenta con una información consolidada ni con mecanismos de medición de 
impactos que puedan arrojar información precisa. 
 
6.2 Impacto del modelo de gestión; la replicabilidad y la transferencia de conocimiento 
 
Replicabilidad. La BdT se trata de un proyecto de prestigio. Se trata de un proyecto innovador 
en los CRS que implementa una cultura de profesionalización en la gestión de la actividad 
(procedimientos, control de tiempos, condiciones laborales, etc.) y que es exportable a otros 
Ministerios, instancias y proyectos. A lo largo de toda su trayectoria, la BdT ha puesto en 
marcha diferentes iniciativas que han sido objeto de réplica posterior en otros proyectos 
implementados en los Campamentos de Refugiados Saharauis. Por ejemplo, el sistema de 
contratación de personal basado en procedimientos de selección con criterios objetivos y con 
contratos de trabajo que regulan la relación laboral y los derechos y deberes de las partes fue 
una iniciativa novedosa en su momento que posteriormente fue replicada en otros proyectos. 
En general, el sistema de gestión mediante procedimientos diseñado a lo largo de los años en 
el marco del proyecto es objeto de atención  por parte de muchos actores y se reconoce su 
incuestionable valor como ejemplo objeto de posible réplica19.Durante la fase de trabajo en 
terreno, se ha podido constatar que la iniciativa de control de acceso y permanencia en la BdT 
a través de tarjetas, puesta en marcha en el periodo de ejecución evaluado, se va a 
implementa en otros entes del gobierno saharaui. 
 
Transferencia de conocimientos. Durante el periodo de ejecución evaluado, ATTsF ha 
prestado una asistencia técnica a TGH para el diseño, construcción y puesta en marcha de un 
taller para el mantenimiento de flotas de servicio público (distribución de agua y ambulancias). 
Este taller, de reciente construcción, se ha inspirado en su diseño y puesta en marcha en la 
BdT. En concreto, TGH aprueba en su documento inicial “una asistencia técnica por parte de la 
Asociación de Trabajadores y Técnicos sin Fronteras (ATTsF), entidad que co-gestiona la Base 
de Transportes para la distribución de ayuda alimentaria en los CRS (BdT). En general, el 
sistema de gestión mediante procedimientos diseñado a lo largo de los años en el marco de 
este proyecto es objeto de atención por parte de muchos actores y se reconoce su 
incuestionable valor como ejemplo objeto de posible réplica”20. 
 
En este marco de transferencia de conocimiento, durante el 2016 se desarrolló un proceso de 
formación y capacitación llevado a cabo por el responsable de almacén de la BdT y dirigido a 
personal vinculado a la administración y gestión de almacén del taller de TGH.  
 
Igualmente, hay que destacar positivamente la política de ATTsF y la BdT que fomenta la 
participación de personal de otras entidades en las diferentes formaciones y capacitaciones 
que se desarrollan periódicamente en la BdT. 
 

En definitiva, la “cultura empresarial” en la 
gestión que se está implementando en la BdT 
desde su puesta en marcha está generando un 
indudable impacto en la perspectiva de la gestión 
de proyectos en los CRS. Esta perspectiva va 

generalizándose progresivamente y, de acuerdo a lo manifestado por las propias autoridades 
saharauis, se va a ver fortalecida por las políticas del nuevo gobierno. 

                                                      
19 Según el Estudio de sostenibilidad económica de la Media Luna Roja Saharaui (MLRS), elaborado por la Cruz Roja 
Española durante el año 2011, una de las fortalezas de la MLRS identificadas en materia del sistema de gestión sería 
contar con la “Base de Transportes como referencia exitosa en la formalización de procedimientos”. 
20 TdR para la prestación de una asistencia técnica de ATTsF a TGH  

“En	muchos	lugares	se	comenta	que	en	el	

Sahara	hay	dos	empresas,	la	BdT	y	el	CAA”.

Responsable	de	OXFAM	en	la	gestión	del	CAA



 
6.3 Impactos en grupos poblacionales específicos 
 
Género. Destacar a su vez, por el entorno en que se desarrolla el Proyecto, la importancia del 
papel de la mujer en el mismo, no solo por el papel que tienen las mujeres saharauis 
coordinadoras de la actividad de MLRS en cada barrio (es a ellasa quienes corresponde el 
cierre de la distribución) sino por el papel que desempeña la mujer en la BdT. La BdT tiene 
establecido un porcentaje de contratación de mujeres del 3%. Actualmente ese porcentaje se 
cifra en un 6%.Hay que destacar muy positivamente este resultado, teniendo en cuenta que 
nos encontramos en un proyecto con unas exigencias de perfiles generalmente asociados en el 
contexto de intervención con el mundo masculino (mecánica, conducción, etc). Hay que 
destacar igualmente el esfuerzo que se está haciendo desde los órganos gestores de la BdT por 
facilitar la conciliación laboral de la mujeres que forman parte del equipo en un contexto en el 
que el cuidado de los hijos queda en el ámbito de responsabilidades femeninas.  
 
Por otro lado, hay que destacar igualmente el impacto que ha tenido entre las mujeres 
saharauis la decisión de sustituir la distribución alimentos por daira a la distribución por barrio. 
La cantidad de producto entregada a cada familia es significativa y su traslado desde el punto 
de distribución hasta la vivienda en general es asumido por la mujer que, como se ha dicho, 
lidera la gestión de la distribución alimentaria en los barrios. La sustitución de la distribución 
por daira a la distribución por barrio ha mejorado sustancialmente esta situación. 
 
En todo caso, parece conveniente profundizar en el análisis de este ámbito y estructurar una 
auténtica propuesta que recoja la perspectiva del enfoque de género en la ejecución del 
proyecto con el fin de intensificar estos impactos positivos e identificar y corregir hipotéticos 
impactos negativos.  
 
Víctimas de desastres. El papel jugado por la BdT en la atención a la emergencia y su 
capacidad para combinar exitosamente esta labor de atención con su actividad permanente de 
distribución alimentaria ha tenido un impacto fundamental en la superación de la crisis por 
parte de las casi 18.000 familias saharauis víctimas de las inundaciones de octubre de 2015. La 
BdT contribuyó a la atención de la emergencia posibilitando un total de 64 viajes con más de 
800 toneladas de ayuda transportada. Hay que destacar especialmente que la continuación de 
las labores habituales y programadas de distribución alimentaria en medio de esta situación de 
emergencia contribuyó sin duda a evitar un agravamiento de la crisis.  
 
6.4 Potencialidades en el impacto 
 
Como se ha venido indicando, en el periodo de ejecución evaluado se han presentado una 
serie de situaciones que implican grandes potencialidades de impacto.  
 
Distribución del gas.Por un lado, la hipotética asunción del suministro de gas por parte de la 
BdT puede tener importantes impactos para la población, como es reconocido por todos los 
actores entrevistados y como se ha señalado en el capítulo de Pertinencia. En este sentido, y 
en el caso de que se asuma finalmente este servicio, sería conveniente aplicar una Línea de 
Base que defina la situación y permita, mediante el diseño y aplicación periódica de 
instrumentos de medición, medir la evolución de los impactos en una situación tan volátil. 
 
Atención a emergencias. Por otro lado, el papel que ha de jugar la BdT en el Sistema de 
Prevención y Atención a Desastres que se va a diseñar próximamente, requerirá diseñar 
acciones que eviten impactos negativos para la propia dinámica de la BdT y para la población. 
En este sentido, probablemente se requiera el diseño de un Plan de Contingencia interno que 



defina las acciones ante una solicitud de atención a una emergencia (tiempos de reacción, 
recursos disponibles, etc), la distribución de roles, tareas y funciones al interior del equipo y, 
en general, las medidas a tomar para poder participar en la atención a la emergencia de forma 
planificada y estructurada evitando riesgos para la operatividad en la distribución alimentaria. 
 
Formación de jóvenes y asistencia técnica en livelihood. La BdT ha facilitado durante el 
periodo de ejecución del proyecto evaluado la realización de prácticas por parte de algunos 
alumnos del Centro de Formación Profesional de Gasuani. Esta actividad, así como un 
hipotético acompañamiento y asistencia técnica a iniciativas productivas especializadas por 
parte de población juvenil ofrece una gran potencialidad de impacto. La potencialidad que 
ofrece en este sentido la BdT es muy alta.  
 

• Cuenta con un equipo humano muy formado y, probablemente, con los niveles de 
especialización técnica más altos de los CRS (por ejemplo, no hay en todo el contexto 
equipos con la formación de gestión de almacén como los que trabajan en la BdT).  

• Cuenta con maquinaria, herramienta, equipos y dotaciones mucho más modernos que 
los que están a disposición de las instituciones de formación profesional de los CRS.  

• Cuenta con el acompañamiento y apoyo permanente de ATTsF, entidad de alta 
especialización y capacidad de convocatoria de personal de alta cualificación técnica, y 
que además cuenta con alianzas en España con Institutos de Formación Profesional 
que pueden cristalizar en procesos de transferencia de conocimiento muy 
interesantes. 

 
En todo caso, cualquier proceso que se inicie en este sentido, requerirá de un diseño 
estratégico que contemple objetivos, recursos destinados, tiempos de dedicación y, en 
general, concreción de todos los aspectos necesarios para que estas funciones interfieran lo 
menos posible en las funciones esenciales de la BdT. 
 
6.5 Debilidad en la identificación, medición y evaluación 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 medición y valoración exacta de los mismos. Hasta 
este momento, la BdT se ha centrado en fortalecer la eficacia y eficiencia en la gestión de los 
recursos y en la medición de impactos y de su evolución. Del análisis realizado de las fuentes 
de verificación del proyecto y, en general, de los sistemas de seguimiento y de generación de 
información, se concluye que no existe un sistema estructurado para una adecuada 
identificación y en su caso medición de impactos.  
 
Análisis. La identificación de impactos tiene múltiples utilidades que se podrían identificar con 
varias fases. La utilidad más evidente, que se presentaría en una primera fase, es que sirve 
para la discusión, reflexión interna y replanteamiento de estrategias de intervención. El 
acompañamiento y la evaluación permanente contribuye a identificar impactos positivos y 
negativos, previstos e imprevistos, simples o múltiples, directos e indirectos. En definitiva, la 
identificación de impactos arroja elementos para corregir o fortalecer la presente intervención 
así como para mejorar futuros diseños; encontrar causas de éxito y fracaso y, en general, 
facilitar la toma de decisiones futuras y el diseño de nuevos proyectos.  
 
Sistematización. Una segunda fase sería la sistematización de aquellas experiencias que se 
consideren especialmente relevantes en cuanto a los impactos identificados. Esta 
sistematización de experiencias facilita la extracción de aprendizajes de todo tipo y se 



constituye igualmente en herramienta para la transferencia de conocimiento hacia donantes, 
entidades públicas y otras organizaciones sociales.  
 
Comunicación, difusión y rendición de cuentas. La adecuada identificación de impactos 
facilita y fortalece la labor de comunicación, difusión y rendición de cuentas. Así, en la propia 
elaboración de informes a financiadores se pasa a resaltar dichos impactos y efectos 
trascendiendo de la mera relatoría de actividades. Igualmente, en la comunicación y rendición 
de cuentas de la organización con autoridades y comunidades, es esencial trasladar 
adecuadamente los efectos que las intervenciones provocan en la población. 
 
Sería conveniente hacer un análisis en profundidad sobre los impactos del proyecto y sobre la 
construcción de un sistema para su medición y seguimiento. El diseño e implementación del 
sistema gestor de base de datos (SGBD) supone una magnífica oportunidad para incorporar 
indicadores e instrumentos y herramientas que contribuyan a esta labor.  
 
 
  



7. SOSTENIBILIDAD 

 
7.1 Desarrollo sostenible 
 
El concepto de sostenibilidades utilizado en diferentes sentidos. El primero de ellos es el 
relativo al desarrollo sostenible; esto es, aquél proceso de desarrollo que utiliza los recursos 
mundiales preservándolos para generaciones venideras. En este sentido, hay que destacar que 
el contexto en que se desarrollan las acciones no cuenta con procesos o sistemas de 
reutilización y reciclaje de residuos. La cultura sobre la protección ambiental y del uso racional 
y sostenible de recursos es todavía muy incipiente entre la población; por ejemplo, ésta 
habitualmente vierte directamente en el suelo del desierto los residuos como aceite y grasas 
usadas.  
 
La BdT, si bien aplica algunas prácticas no contaminantes en la gestión de residuos (como por 
ejemplo almacenar aceites y grasas usados) no cuenta en realidad con una política real de 
gestión ambientalmente sostenible de recursos y residuos. Sería recomendable que la BdT 
desarrolle, dentro de las limitaciones propias del contexto, una estrategia integral en este 
sentido que contemple medidas de uso racional de recursos, la gestión ambiental de residuos 
como ruedas, aceites, grasas y baterías y la alianza y la gestión de acuerdos con MPDL, como 
entidad responsable de la gestión de los residuos sólidos en los CRS, y con autoridades 
saharauis.  
 
7.2 La continuidad de acciones 
 
El otro concepto abordado es el de la sostenibilidad de las intervenciones o capacidad para 
que los cambios, infraestructuras y servicios generados en el proyecto se mantengan en el 
tiempo. Por lo tanto, hablamos de sostenibilidad como condición que garantiza que los 
objetivos e impactos positivos de un proyecto de desarrollo perduren de forma duradera 
después de la fecha de su conclusión21. 
 
La sostenibilidad entendida en este sentido ha sido objeto de preocupación y análisis por parte 
de ATTsF y la BdT a lo largo de los últimos años. De hecho, a principios de 2014 se presentó el 
estudio “Análisis de los factores de sostenibilidad técnica y económica de la Base de 
Transportes para la distribución de la ayuda alimentaria en los Campamentos de Refugiados 
Saharauis de Tindouf”.  
 
Este estudio realiza un completo análisis del “Sistema de Factores de Viabilidad y 
Sostenibilidad” en el que se establecen principalmente 3 categorías de Factores; 
Centrales,Medios yCirculares.  
 
Factores Centrales: Se trata de aquellos factores que juegan un papel más importante a la 
hora de condicionar la viabilidad y sostenibilidad de la acción. En este caso, los pilares básicos 
son el apoyo político de las autoridades saharauis, los adecuados medios humanos 
ymateriales disponibles y la adecuada cooperación técnica (asistencias técnicas, seguimiento, 
acompañamiento, formación). 
 
Factores Medios: Se trata de otros factores que también tienen una gran importancia en su 
incidencia en la viabilidad y sostenibilidad. Estos factores han sido agrupados en diferentes 
cuadrantes que pueden ayudar al análisis, a saber:  
 

                                                      
21 HEGOA. Diccionario Acción Humanitaria. www.dicc.hegoa.ehu.es/ 



• Factores Institucionales: Articulación Institucional, Capacidad Institucional  

• Factores de Gestión: Transferencia, Replicabilidad  

• Factores Tecnológicos: Acceso a la Información  

• Factores Sociales: Aspectos socio-culturales, Participación y Género 
 
Factores Circulares: Se trata de otros factores similares a los anteriores, pero que se 
diferencian en que están vinculados con todos los demás. Su particularidad es el ser pluri-
relacionales e incidir directamente en la evolución de todos los demás factores. En este caso se 
consideran especialmente relevantes la capacidad de adaptación a un contexto complejo y 
unas circunstancias cambiantes y el permanente soporte económico y el continuo análisis de 
aspectos financieros. 
 
El concienzudo análisis que se realizó, se identificaron una serie de riesgos asociados a cada 
uno de estos factores.  
 
En el marco de ejecución del proyecto evaluado, se ha venido diseñando y construyendo un 
Plan de Sostenibilidad de la Base de Transportes para la distribución de ayuda alimentaria en 
los CRSque está pendiente de aprobación definitiva y que recoge una serie medidas dirigidas a 
fortalecer la sostenibilidad técnica y económica de la intervención.  
 
En la práctica, se han venido implementando acciones concretas de cara a la puesta en 
práctica de la estrategia de acción: 

 

• Adopción de medidas asociadas a la prevención de riesgos identificados en el Análisis 
de Factores de Sostenibilidad realizado en 2013. En este sentido, por ejemplo, destaca 
la actualización de salarios realizada durante el periodo de ejecución evaluado. El 
sistema de retribución del personal local se basa en salarios previstos en tablas 
salariales y con suplementos basados en criterios de antigüedad, exigencia, 
responsabilidad y compromiso en el ejercicio de las funciones. La adecuada retribución 
del personal local se considera imprescindible para su fidelización y, por ende, para la 
sostenibilidad técnica de la BdT. La fidelización del personal local optimiza las costosas 
inversiones en formación y asegura el conocimiento y la familiaridad con el estilo de 
trabajo y los procedimientos establecidos en la práctica laboral.  

 

• Adaptación de herramientas para la realización de análisis de rentabilidad y 
optimización de recursos.En este sentido, en el marco del periodo de ejecución 
evaluado destaca el proceso iniciado para el diseño de un sistema gestor de base de 
datos (SGBD) en el que se están incluyendo indicadores que pueden contribuir muy 
activamente al análisis de rentabilidad y optimización de recursos (por ejemplo, los 
factores de incidencia en el desgaste de ruedas). 

 

• Definición de planes de sustitución y renovación de dotaciones e instalaciones.En este 
sentido, destacan las labores realizadas para la sustitución de techos y tejados en las 
instalaciones auxiliares de la BdT. Esta iniciativa forma parte del programa de 
renovación de instalaciones y garantiza contar con espacio adecuado de trabajo para 
los próximos años.  

 

• Definición de procedimientos de compras adaptados a las necesidades actuales. Como 
se ha indicado anteriormente, en el periodo de ejecución evaluado se ha avanzado 
sustancialmente en la definición de un sistema de compras adaptado basado en una 
amplísima identificación de proveedores y el concepto de compra reactiva reduciendo 



los niveles de stock de repuestos. Este nuevo sistema contribuye a la racionalización 
de recursos, el ahorro y la sostenibilidad del proyecto. Así, por ejemplo, el proyecto 
13-PR1-0076 implementado durante los años 2014-2015 presenta un gasto de 
173.028,31 euros en la partida de Materiales y Suministros no inventariables, mientras 
que en la misma partida, el proyecto evaluado presenta una ejecución total de 
162.007,64 euros. Teniendo en cuenta que, según los datos oficiales, la inflación en 
Argelia ascendió al 2,90% en 2014 y un 4,80% en 2015, hay que destacar como un 
logro muy valorable conseguir una disminución en el gasto de la partida superior a un 
6% en un año.  

 
A pesar de los valorables esfuerzos realizados para garantizar la sostenibilidad técnica e 
institucional del proyecto de la BdT, la altísima dependencia de la financiación de AECID y la 
reducción de aportaciones de donantes por la crisis internacional, contribuyen a generar en la 
BdT una seria amenaza definida por la gran vulnerabilidad para su sostenimiento financiero, 
según se recogía ya en el Análisis de Factores de Sostenibilidad presentado en 2014.  
 

 
 
En el ámbito de la sostenibilidad económica y financiera, es prácticamente imposible hablar de 
un esquema de generación de ingresos por parte de la BdT que garantice su sostenimiento 
financiero. El pago por parte del PMA o los donantes de alimentos por el servicio de transporte 
del producto en los CRS se visualiza como la opción de generación de ingresos operativamente 
más viable. En cualquier caso, un hipotético pago por estos servicios podría contribuir al 
sostenimiento económico de la BdT, pero no parece en ningún caso planteable en un 
escenario de grave crisis de financiación que está implicando serias restricciones 
presupuestarias entre los principales donantes.  
 
No se identifica una medida concreta capaz de resolver el sostenimiento económico de la BdT 
sin el soporte de AECID. La adopción de medidas en diferentes frentes podrá lograr un 
importante complemento al soporte financiero de AECID, pero no sustituirlo. Así, hay que 
destacar que en los últimos años se ha logrado consolidar el apoyo continuado del 
Ayuntamiento de Pamplona, que ha cofinanciado la implementación del Plan de Formación de 



la BdT y el programa de renovación de instalaciones. 
 
7.3 Espacio de oportunidad; el nuevo papel de la BdT 
 
El nuevo papel que se intuye puede asumir la BdT en un futuro cercano como prestadora de 
diferentes servicios para la población pueden facilitar la entrada de nuevos donantes en la 
financiación de la iniciativa reduciendo así la alta dependencia de los fondos de AECID. 
 
Por un lado, una hipotética asunción de la distribución de gas en los CRS por parte de la BdT 
facilitaría la entrada de nuevos donantes como ACNUR en la financiación de la BdT. Esta 
entidad ya ha manifestado la alta valoración que tiene de la propuesta de trabajo presentada 
por ATTsF y su voluntad de participar en su financiación en un futuro más o menos cercano.  
 
Por otro lado, la prestación de otros servicios de distribución de productos (non food ítems, 
jaimas, cocinas, etc) puede posibilitar la contribución en la financiación de la BdT por parte de 
entidades, organizaciones y donantes que cuentan con previsiones presupuestarias para 
asumir estos costes de distribución. 
 
Por último, la prestación de servicios de prácticas,  formación, transferencia de conocimientos 
y acompañamiento a iniciativas de generación de ingresos puede también posibilitar la 
entrada de otros donantes en el sostenimiento de la BdT. En este sentido, tanto ACNUR como 
ECHO están financiando iniciativas de livelihood y generación de ingresos, algunas de ellas en 
el ámbito de especialización técnica de ATTsF y la BdT.   



8. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

 
Un proyecto exitoso; la distribución del 100% de la ayuda alimentaria está garantizada.  
 
la BdT es considerado por el Presidente de la MLRS “el mejor proyecto que existe en los 
Campamentos”, según manifestó en entrevista con el equipo evaluador.En el periodo de 
ejecución evaluado se ha distribuido por vehículos de la BdT el 100% de la canasta básica y el 
producto, incluso durante la crisis generada por la emergencia de las inundaciones de octubre 
de 2015, cuando la BdT tuvo que aportar vehículos para la distribución de otros bienes de 
primera necesidad. La generalidad de actores consultados y entrevistados en el marco de esta 
evaluación destacan los altos niveles de eficacia logrados por la BdT, que se ha convertido en 
toda una referencia en este sentido en los CRS.No se identifican casos de retrasos en la 
distribución que sean responsabilidad de la BdT o provocados por una falta de disponibilidad 
de medios logísticos. 
 
La clave del éxito que se identifica es el adecuado mantenimiento de la flota de vehículos y 
equipos, que permite alcanzar elevados niveles de disponibilidad de vehículos para la 
MLRS.Especialmente relevante es el cumplimiento de los calendarios y programas de 
mantenimiento preventivo de vehículos y equipos. Del análisis de información disponible 
sobre cumplimiento de previsiones y cronogramas, se concluye que es recomendable que en 
2017 se incremente el esfuerzo en la realización de las acciones de mantenimiento preventivo 
en maquinaria y herramienta. Los factores fundamentales para lograr ese adecuado 
mantenimiento son, principalmente tres.  
 
La gestión a través de Manuales de Procedimientos, que determinan y clarifican funciones, 
mecanismos de toma de decisiones y planificación de acciones. En este sentido, sería 
conveniente completar el cuadro de procedimientos con la aprobación de los que quedan 
pendientes y agilizar los procesos de toma de decisiones respecto a la elaboración de 
procedimientos y modificación y actualización de los mismos. Se plantea como área de mejora 
la elaboración de un manual de calidad de la BdT que incluya un mapa de procedimientos 
donde la mayor dificultad probablemente se encuentre en la asignación de determinadas 
funciones y responsabilidades entre los responsables de la BdT en las denominadas “zonas de 
intersección”. 
 
Un equipo humano formado y fidelizado. El personal localha sido clave para conseguir una 
distribución profesionalizada y estable y se valora especialmente la regulación y formalización 
de la relación laboral, el esfuerzo salarial realizado y el programa de formación para el 
fortalecimiento de capacidades que existe en la BdT. Como área de mejora se propone 
elaborar un Plan de Carrera Profesional para cada trabajador/puesto de trabajo en función de 
los puestos, competencias, etc. Entre las necesidades de formación se identifican las 
siguientes: 

- Neumática 
- Conducción eficiente, cuidados con la conducción, etc. 
- Formación para los chóferes sobre cargas, descargas, tiempos, distribución del peso, 

etc. Todo ello con base en la normativa europea. 
 
Un acompañamiento y asistencia técnica especializada y de alto nivel. No se puede concebir 
este resultado exitoso sin la participación de ATTsF. El perfil técnico especializado de ATTsF, su 
presencia permanente en los CRS y el apoyo con personal técnico de alta cualificación se ha 
evidenciado en el marco de esta evaluación como uno de los factores fundamentales para el 



resultado exitoso del proyecto. Este papel protagónico es reconocido igualmente por los 
principales actores implicados en la distribución alimentaria en los CRS. 
 
Un modelo de ejecución y un sistema de gestión que inciden en la eficiencia 
 
De acuerdo a lo previsto en los TdR, el análisis realizado en el marco de esta evaluación ha 
realizado especial hincapié en la valoración de aspectos relacionados con la eficiencia. Hay que 
concluir, en este sentido, que el proyecto ha alcanzado adecuados niveles de eficiencia fruto 
de dos factores; el sistema de ejecución y la gestión a través de procedimientos.  
 
Modelo de ejecución. La experiencia acumulada por AECID, ATTsF y la MLRS en los últimos 10-
11 años en el desarrollo de la Base de Transporte y el proceso de acercamiento entre las 
entidades y estrechamiento en los niveles de coordinación ha avanzado progresivamente 
hasta constituirse en un mecanismo muy eficiente en la gestión.  
 
Procedimientos de gestión. Los procedimientos de gestión están vivos, son procesos 
considerados en constante evolución tanto por el equipo directivo de la BdT, como por ATTsF y 
por el equipo local. Los Procedimientos de Distribución, de Recursos Humanos, de Taller y de 
Logística presentan avances sustanciales durante el periodo de ejecución evaluado. Sin 
embargo, lo realmente destacable es el hecho que estén en permanente evaluación por parte 
de técnicos especializados de ATTsF y con continuas propuestas de mejora. Destaca, en este 
sentido, la evolución que presenta el procedimiento de compras, que progresivamente se va 
adaptando a las necesidades específicas del contexto y hacia una progresiva especialización 
cambiando el enfoque de compra preventiva a compra reactiva. Es recomendable, en todo 
caso, complementar y completar el proceso con la clasificación de los 170 proveedores con 
que cuenta la BdT ordenados conforme a determinados “criterios de homologación y selección 
de proveedores” (garantías, cumplimiento de plazos de entrega, calidad del producto, 
atención post-venta, etc), así como con la reestructuración de la gestión del almacén. 
 
Una evolución con potencialidades para la mejora de la eficiencia 
 
El análisis de los vehículos utilizados en la BdT concluye que son los adecuados para el 
transporte y la distribución de la ayuda alimentaria. En todo caso, en el contexto actual se 
identifican algunas oportunidades para potenciar la eficiencia en el uso de los mismos.  
 
Asignación de vehículos adaptada a necesidades específicas. En el sistema actual, la MLRS 
solicita directamente el número de vehículos que considera necesario. Lo ideal sería contar 
con solicitudes de vehículos basadas en cantidad de toneladas a distribuir, producto y destino 
final dejando en manos de los órganos de gestión de la BdT la selección del tipo de vehículo 
más adecuado. 
 
Mejora en sistemas de carga y transporte de la mercancía.Sería conveniente realizar un 
análisis específico del sistemas de carga que se está utilizando para cada producto 
concreto.Otra medida que podría aplicarse sería el uso de vehículos cerrados con lona para 
transporte de producto fresco. 
 
Incremento de la capacidad de carga. Una medida técnica y económicamente asumible para 
incrementar la capacidad de carga de los camiones consistiría en elevar las cartolas de los 
remolques.Un incremento de 40 centímetros de altura supondría 2 toneladas más de 
capacidad de transporte de los vehículos rígidos. 
 



Mejora en el análisis y gestión de información. Del análisis de los documentos elaborados por 
los cuadros gestores de la BdT, principalmente de Informes Mensuales y de los Informes 
Consolidados Anuales se concluye que la perspectiva de recolectar información y rendir 
cuentas ha prevalecido respecto a la de analizar información para la aplicación de mejora 
continua.En la actualidad, la BdT se encuentra inmersa en el proceso de diseñar e implementar 
un sistema gestor de base de datos (SGBD), una magnífica oportunidad para apostar por 
procesos enfocados al análisis de información. El adecuado análisis de información se 
constituye en un factor fundamental para la adecuada gestión de la BdT y puede jugar un 
papel básico para la mejora en la eficiencia y la sostenibilidad del proyecto en varios sentidos; 
para la constitución de sistemas de alertas, para la definición de necesidades y cambios en los 
procedimientos, para la definición de necesidad de renovación de dotaciones y umbrales de 
rentabilidad y para la optimización en el uso de recursos.  
 
Un buen ejemplo de la necesidad de mejorar los sistemas de análisis de información lo 
constituye el sistema de cálculo de ocupación de carga que se está utilizando actualmente. El 
sistema actual, basado en la capacidad de carga en peso y no en volumen, arroja una 
información que se ha demostrado inexacta y que puede incitar a realizar análisis erróneos 
sobre la capacidad de la flota. Así, en el ejemplo analizado en el marco de esta evaluación, se 
identifica una diferencia de hasta 15 puntos porcentuales en términos absolutos si se 
contempla el volumen de producto y no solo el peso en el cálculo de ocupación de un vehículo.  
 
Un enfoque de trabajo preventivo que se demuestra efectivo y eficiente 
 
Se ha podido constatar que el diseño e implementación de procedimientos de gestión, la 
formación de unos recursos humanos preparados y capacitados y el acompañamiento y 
asistencia técnica especializada de ATTsF confluyen en una estrategia de trabajo que aplica un 
enfoque preventivo. Este enfoque, que se enmarca perfectamente con una potenciación de 
los factores de efectividad en las acciones desarrolladas, propone establecer unas bases de 
trabajo y una serie de medidas para la prevención de situaciones de riesgo o de problemas y 
dificultades.  
 
El ejemplo que resulta más ilustrativo de este enfoque probablemente sea el sistema de 
suministro de combustible existente en la BdT. Este sistema, que requirió una inversión 
económica razonable, facilita el suministro de combustible filtrado a los vehículos asignados a 
la BdT previniendo así averías relacionadas con las impurezas del combustible y, en 
consecuencia,generando un sustancial ahorro en términos de recursos económicos, 
materiales, humanos y de tiempo. 
 
Un proyecto con debilidad en la identificación y medición de impactos 
 
Tanto la distribución de productos de la canasta básica como de producto fresco dependen en 
su operatividad de que la MLRS cuente con un adecuado sistema para el transporte y 
distribución desde sus almacenes o el CAA hasta el destinatario final. Se puede hablar, por 
tanto de un proyecto que resulta crítico para el logro de la seguridad alimentaria y nutricional 
de la población. Es, en definitiva, y en cuanto a su función u objetivo principal, un proyecto de 
altísimo impacto. 
 
Esta conclusión, que resulta evidente a simple vista, sin embargo no puede calibrarse en su 
justa medida ya que no se cuenta con una información fidedigna sobre los impactos reales que 
se están presentando entre la población. Ni la BdT ni la MLRS ni, en general, el sistema de 
distribución cuentan con herramientas adecuadas para identificar y medir estos impactos. 
Sería conveniente hacer un análisis en profundidad sobre los impactos del proyecto y sobre la 



construcción de un sistema para su medición y seguimiento. El diseño e implementación del 
sistema gestor de base de datos (SGBD) supone una magnífica oportunidad para incorporar 
indicadores e instrumentos y herramientas que contribuyan a esta labor.  
 
Replicabilidad y transferencia de conocimiento; los impactos escondidos del proyecto 
 
A lo largo de toda su trayectoria, la BdT ha puesto en marcha diferentes iniciativas que han 
sido objeto de réplica posterior en otros proyectos implementados en los Campamentos de 
Refugiados Saharauis.En general, el sistema de gestión mediante procedimientos diseñado a lo 
largo de los años en el marco del proyecto es objeto de atención por parte de muchos actores 
y se reconoce su incuestionable valor como ejemplo objeto de posible réplica. En definitiva, la 
“cultura empresarial” en la gestión que se está implementando en la BdT desde su puesta en 
marcha está generando un indudable impacto en la perspectiva de la gestión de proyectos 
en los CRS y afectando por tanto a la calidad en la ejecución de acciones que benefician a toda 
la población.  
 
Por otro lado, durante el periodo de ejecución evaluado, tanto ATTsF como el equipo humano 
de la BdT ha prestado una asistencia técnica a TGH para el diseño, construcción y puesta en 
marcha de un taller para el mantenimiento de flotas de servicio público (distribución de agua y 
ambulancias)promoviendo una transferencia de conocimientohacia un proyecto de gran 
calado y con inversiones económicas de gran envergadura. 
 
Es imprescindible, a nuestro entender, valorar adecuadamente y difundir esta serie de 
impactos ocultos que están resultando sin embargo esenciales en la evolución de la 
gobernabilidad y la perspectiva de los proyectos de cooperación internacional en los CRS. 
 
La necesidad de aplicar enfoques transversales más trabajados 
 
Se identifican dos ámbitos que han de constituir enfoques transversales de la intervención y en 
los que existe un margen de mejora.  
 
Desarrollo sostenible. La BdT, si bien aplica algunas prácticas no contaminantes en la gestión 
de residuos no cuenta en realidad con una política real de gestión ambientalmente sostenible 
de recursos y residuos. Sería recomendable que la BdT desarrolle, dentro de las limitaciones 
propias del contexto, una estrategia integral en este sentido que contemple medidas de uso 
racional de recursos, la gestión ambiental de residuos como ruedas, aceites, grasas y baterías y 
la alianza y la gestión de acuerdos con MPDL, como entidad responsable de la gestión de los 
residuos sólidos en los CRS, y con autoridades saharauis.  
 
Género. La BdT está realizando un trabajo con un serio impacto sobre la población femenina 
de los CRS; sin embargo, no se cuenta con una sistematización del mismo. Igualmente, está 
haciendo esfuerzos significativos por incorporar y mantener a mujeres en el equipo de trabajo. 
En todo caso, parece conveniente profundizar en el análisis de este ámbito y estructurar una 
auténtica propuesta que recoja la perspectiva del enfoque de género en la ejecución del 
proyecto con el fin de intensificar estos impactos positivos e identificar y corregir hipotéticos 
impactos negativos.  
 
Perspectivas de evolución; hacia un centro logístico de referencia en los CRS 
 
El éxito alcanzado por el proyecto está sustentando uncambio conceptual sobre el papel que 
ha de jugar la BdT en corto/medio plazo, un cambioexplicitado por la visión de la MLRS, 
explicitada por su Presidente; “Pasar de la distribución de la Ayuda Alimentaria a la 



distribución de toda la Ayuda Humanitaria (alimento, gas, jaimas, ropa, etc.) con el 
asesoramiento de ATTsF, de forma autónoma e independiente de los Ministerios Saharauis”. Se 
abre, por tanto, la perspectiva de evolución desde Base de Transportes para la distribución de 
ayuda alimentaria a centro logístico de referencia en los CRS. Esta evolución viene avalada ya 
por varios hechos y consideraciones: 
 

• La demostrada capacidad de la BdT para asumir y superar retos a lo largo de todas su 
trayectoria; pasar de la distribución del 50% de la canasta básica a la distribución del 
100%, asumir la distribución del 100% de producto fresco, pasar de la distribución 
mensual a la distribución quincenal de producto fresco y, por último, pasar de la 
distribución de alimentos por daira la distribución por barrio.  

• La exitosa participación de la BdT en la respuesta a la emergencia provocada por las 
inundaciones sin perjuicio para su función principal, la distribución regular y 
planificada de alimentos. 

• La solicitud realizada por el Ministerio de Transportes del gobierno saharaui 
respaldada por MLRS para que la BdT asuma la distribución del gas butano en los CRS. 

• El descenso en la financiación de acciones en los CRS invitan a la concentración de 
labores de distribución y logística en un centro de referencia y no hay en el contexto 
una iniciativa con las garantías y el nivel de eficacia y eficiencia en la gestión 
comparables a las de la BdT. 

 
Este futuro centro logístico asumiría funciones en la asunción de la distribución de bienes 
relacionados con el acceso a diferentes servicios y en la respuesta a hipotéticas crisis 
generadas por emergencias. Estas perspectivas requieren que los principales implicados 
(ATTsF, MLRS y AECID) inicien un proceso de reflexión conjunta con el fin de adoptar 
decisiones consensuadas y definir estrategias de acción conjuntas. La hipotética asunción del 
suministro de gas por parte de la BdT, como primera tarea adicional a la distribución 
alimentaria, puede tener importantes impactos para la población. En este sentido, y en el caso 
de que se asuma finalmente este servicio, sería conveniente aplicar una Línea de Base que 
defina la situación y permita, mediante el diseño y aplicación periódica de instrumentos de 
medición, medir la evolución de los impactos en una situación tan volátil. 
 
Un cambio en la concepción de la BdT en el sentido descrito podría facilitar también la 
implicación de nuevos donantes en la financiación de la iniciativa y la reducción de su altísima 
dependencia de la financiación de AECID.  
 
El compromiso de la BdT con el proceso de desarrollo de la población saharaui 
 
La BdT es un actor fundamental en el proceso de desarrollo de la población y, en este sentido, 
está llamada a potenciar su papel como agente de cambio y de desarrollo. En este papel, hay 
dos ámbitos en los que la BdT puede jugar un papel fundamental en un futuro próximo. Sin 
embargo, en ambos casos se requerirá de un proceso de reflexión y análisis previo con el fin 
de evitar riesgos para la distribución alimentaria.  
 
Protección. La BdT es un recurso esencial en la respuesta a emergencias. El papel que ha de 
jugar la BdT en el Sistema de Prevención y Atención a Desastres que se va a diseñar 
próximamente, requerirá diseñar acciones que eviten impactos negativos para la propia 
dinámica de la BdT y para la población. En este sentido, probablemente se requiera el diseño 
de un Plan de Contingencia interno que defina las acciones ante una solicitud de atención a 
una emergencia (tiempos de reacción, recursos disponibles, etc), la distribución de roles, 
tareas y funciones al interior del equipo y, en general, las medidas a tomar para poder 



participar en la atención a la emergencia de forma planificada y estructurada evitando riesgos 
para la operatividad en la distribución alimentaria. 
 
Formación de jóvenes y asistencia técnica en livelihood. La evolución del contexto, con una 
población juvenil cada vez más frustrada ante la ausencia de oportunidades, acrecienta la 
pertinencia de reforzar el papel de la BdT en la construcción de la oferta formativa para 
población juvenil y en el acompañamiento, la transferencia de conocimiento y la asistencia 
técnica especializada a determinadas iniciativas de livelihood o generación de ingresos. La BdT 
ha facilitado durante el periodo de ejecución del proyecto evaluado la realización de prácticas 
por parte de algunos alumnos del Centro de Formación Profesional de Gasuani. Esta actividad, 
así como un hipotético acompañamiento y asistencia técnica a iniciativas productivas 
especializadas por parte de población juvenil ofrece una gran potencialidad de impacto. La 
potencialidad que ofrece en este sentido la BdT es muy alta.En todo caso, cualquier proceso 
que se inicie en este sentido, requerirá de un diseño estratégico que contemple objetivos, 
recursos destinados, tiempos de dedicación y, en general, concreción de todos los aspectos 
necesarios para que estas funciones interfieran lo menos posible en las funciones esenciales 
de la BdT. 
 


