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Resumen ejecutivo

Desde su independencia en 1960, Senegal ha
apostado por la descentralizacion como un proceso
favorecedor de la lucha contra la pobreza y del
buen gobierno basado en una gestién de los asun-
tos publico més cercano al ciudadano. Este pro-
ceso, profundamente arraigado en el modelo poli-
tico francés, ha pasado por sucesivas reformas. El
afo 1996 marca un giro con el establecimiento de
la regién como colectividad local de nivel intermedio
entre las colectividades locales de base (comunas y
comunidades locales) y el Estado. La ley de 1996
prevefa ademas la creacién de Agencias Regiona-
les de Desarrollo (ARD) como estructuras de apoyo
técnico y acompafamiento a las colectividades
locales en el ejercicio de sus funciones para promo-
ver una mayor coherencia territorial de las iniciati-
vas y politicas locales desarrolladas en una misma
region.

En coherencia con la politica de cooperacién interna-
cional del Gobierno de Espafa, la Agencia Espafiola
de Cooperacién Internacional para el Desarrollo
(AECID), presente en Senegal desde 2004, persigue
el fortalecimiento de la gobernabilidad democratica,
el desarrollo institucional y la participacién de la ciu-
dadania como ejes prioritarios de intervencién como
una via privilegiada de conseguir el objetivo general
de lucha contra la pobreza. En este marco, desde el
afo 2006, la AECID ha favorecido el proceso sene-
galés de descentralizacién y desarrollo local apoyan-
do las ARD. Asi, la AECID ha puesto en marcha una
serie de programas de apoyo al fortalecimiento de las
ARD a través de distintas subvenciones a la ARD de
Ziguinchor (2006 y 2009), la ARD de Saint Louis
(2009) y la ARD de Kolda (2010), siendo estas
regiones prioritarias para la Cooperacién Espafiola en
Senegal. El trabajo con las Agencias Regionales de
Desarrollo en las regiones prioritarias ha constituido

una de las apuestas mas firmes de la AECID desde
sus inicios en el pais. Concretamente, las ARD son
vistas como actores clave para la articulacién y coor-
dinacién de las intervenciones en los territorios de
intervencién.

ARD Ziguinchor: Programa Integrado de Apoyo a la
Reconstruccién Econdémica y Social de las Poblacio-
nes de Casamance (PIARESPC) y Programa Integrado
de Apoyo al Desarrollo de Actividades Econdmicas y
Sociales de la Casamance (PIADESPC) a través de la
Agencia Regional de Desarrollo de Ziguinchor.

ARD Saint Louis: Programa Integrado de Desarrollo
Econémico Local en la Regién de Saint-Louis (PIDEL-
SL) a través de la Agencia Regional de Desarrollo de
Saint-Louis.

ARD Kolda: Programa de Apoyo al Desarrollo Econé-
mico Local en la regién de Kolda a través de la Agencia
Regional de Desarrollo de Kolda (PROADELKO).

En este contexto, es importante analizar cuales han
sido los resultados y el valor afadido de la estrategia
de apoyo a las ARD llevada a cabo por la AECID en
los Ultimos afos con el objetivo de conocer los logros
y desafios asi como extraer las lecciones y evaluar,
en su caso, los ajustes necesarios para asegurar la
continuidad de la pertinencia y alineamiento con las
prioridades nacionales, regionales y locales.

Asi, de acuerdo con lo recogido en el Plan Bianual
de evaluaciones 2013-2014 de la Cooperacién
Espafiola, y en el marco del Convenio de Colabora-
cién para realizar evaluaciones conjuntas, la Funda-
cién Internacional y para Iberoamérica de Adminis-
tracion y Politicas Publicas (FIIAPP), y la Secretaria
General de Cooperacién Internacional para el
Desarrollo (SGCID), pusieron en marcha la evalua-
cién intermedia de la “Estrategia de Apoyo a la
descentralizacién a través de las Agencias Regio-
nales de Desarrollo en Senegal’ La empresa
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consultora Proeval fue seleccionada para llevar a
cabo esta evaluacién que se ha desarrollado entre
los meses de abril y agosto de 2014, con una
misién a Senegal en el mes de junio.

Como se describe en los Términos de Referencia,
esta evaluacién tiene como finalidad analizar las
intervenciones realizadas y los resultados alcanzados
en el marco de la estrategia de apoyo a las ARD.
Pretende igualmente extraer recomendaciones sus-
ceptibles de revisar la estrategia de la AECID con las
Agencias Regionales de Desarrollo y su futuro
desarrollo en el marco de la nueva politica de des-
centralizacién del Estado de Senegal. Por dltimo, se
espera obtener informacién que ayude a mejorar el
disefio y la puesta en marcha de intervenciones en el
sector de la descentralizacion y el desarrollo local, en
el marco de la politica de cooperacion entre Espafia
y Senegal.

La evaluacién se ha llevado a cabo desde una pers-
pectiva sistémica, donde se estudian los diferentes
niveles de la estrategia (disefo, gestidn y resultados)
y se ponen en relacién. De esta manera se evalia la
estrategia en su conjunto, entendiendo que cada una
de las dimensiones afecta al resto y al resultado final.

Como conclusién general, se constata que las lineas de
trabajo propuestas en cada uno de los tres programas
responden a necesidades reales de fortalecimiento del
proceso de descentralizacién en Senegal. Ademas, los
programas incorporan algunos aspectos novedosos que
constituyen un valor afiadido de las intervenciones fi-
nanciadas por la AECID.

Sin embargo, no se puede hablar de una estrategia glo-
bal de la AECID de apoyo a la descentralizacién. Tal
estrategia no ha sido definida. Se trata més bien de
un conjunto de programas con objetivos y lineas de in-
tervencién concordantes. Por otro lado, la ausencia de
una estrategia global definida explica que no se hayan
abordado algunos elementos importantes y por lo tanto
limita la capacidad de las intervenciones de la AECID
de responder a los desafios de la descentralizacién en
toda su amplitud y complejidad. Ademas, el trabajo de
la AECID y la AECID/OTC en el disefio de los progra-
mas ha sido particularmente débil, lo que ha ocasionado
defectos en cuanto a la gestién y el seguimiento de los
programas.

Conclusiones

Las principales conclusiones se presentan a conti-
nuacion distribuidas por dimensiones:
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Disefno

En base a los Términos de Referencia, la evaluacién
se ha centrado en la “estrategia’ global de interven-
cién partiendo de los tres programas financiados por
la AECID mencionados anteriormente. Sin embargo,
una primera constatacion a destacar es que los pro-
gramas no formaban parte de una estrategia global
de la AECID en materia de descentralizacién previa-
mente disefiada. A su vez, los programas individuales
carecen de un disefio explicito y claro sobre las inter-
venciones a llevar a cabo, resultado de la falta de un
proceso sistematico de identificacién y formulacién
de los programas basado en un diagnéstico que
analice la problemética a abordar. Sin embargo, los
tres programas coinciden en el aspecto de la articu-
lacién entre descentralizacién y desarrollo econé-
mico local.

Asi, basandose en las informaciones disponibles, el
equipo de evaluacién ha reconstruido una légica de
intervencion global para explicitar la cadena de resul-
tados que se pretendia conseguir a través de los
programas individuales. De manera resumida, a tra-
vés del apoyo al trabajo de las ARD mediante la
puesta a disposicién de recursos financieros, mate-
riales y humanos, los programas de la AECID busca-
ban i) mejorar la planificacién local para una mejor
toma de decisiones por parte de los poderes locales,
i) fortalecer los espacios de didlogo y concertacion
entre actores locales con el fin de promover una
mayor coherencia de las intervenciones de desar-
rollo en los territorios, iii) promover una mayor apro-
piacién y ejercicio por parte de las colectividades
locales de sus competencias para que puedan liderar
el desarrollo de su territorio y iv) generar capacida-
des en materia de desarrollo econémico local con el
objetivo de apoyar un mayor dinamismo econémico.

El andlisis realizado en el marco de esta evaluacién
muestra que los recursos y las lineas de intervencién
explicitadas tras la reconstruccién de la I6gica de
intervencion global abordan una problemética real.
Respecto a la puesta a disposicién de recursos por
parte de la AECID, éstos responden efectivamente a
la existencia de un déficit de recursos financieros y
humanos en las colectividades locales asi como a
una falta de capacidades para hacer frente a las
responsabilidades en el dmbito de desarrollo local.
En lo que concierne a las cuatros lineas de interven-
cién propuestas por la AECID, éstas responden



igualmente a necesidades de fortalecimiento en
materia de i) elaboracién y puesta al dia de la plani-
ficacién local, i) concertacién y coordinacién entre
actores locales, iii) promocién de dinamismo econé-
mico a través de Desarrollo Econdmico Local (DEL),
y iv) sensibilizacién y liderazgo por parte de las colec-
tividades locales respecto a sus competencias.

Esta adecuacion a la problematica existente responde
principalmente al alineamiento con las prioridades del
pais que, a través de sus documentos estratégicos de
politica (DSRP Il, DPES, SNDES, PSE), ha realizado
un andlisis de la situacién de partida.

La introduccién de una linea de trabajo en el ambito
del desarrollo econémico local se considera uno de
los valores afiadidos de las intervenciones de des-
centralizacién financiadas por la AECID. No obstante,
como la estrategia en su conjunto, el componente de
desarrollo econdémico local carece de una visidn
estratégica respecto a su articulacion con el proceso
de descentralizacién en Senegal y por consiguiente,
de una definicién clara de lo que se pretende conse-
guir. Ademas, si se concibe el desarrollo econémico
local como un motor de desarrollo, los recursos
puestos a disposicién por la AECID parecen insufi-
cientes para una iniciativa de tal envergadura que
hubiera requerido la busqueda de mas socios.

Si bien es cierto que la estrategia implicita esta en
Inea con los desafios de la descentralizacién en
Senegal, se observa sin embargo que la debilidad en
el diagndstico y en la planificacién ha provocado la
falta de una serie de elementos importantes a la hora
de abordar la problematica de manera global. En
primer lugar, la falta de articulacién entre el nivel
nacional y el nivel local, a pesar de que la administra-
cién central tiene competencias y responsabilidades
en materia de descentralizacién. Ademas, las inter-
venciones no prevén un trabajo directo con las colec-
tividades locales y los cargos electos, verdaderos
depositarios del poder politico. Un tercer elemento
ausente se refiere al apoyo a la formacién y partici-
pacién de la ciudadania a nivel local. Ademas, la
coordinacion entre instancias nacionales y locales
para mayor divulgacién e incidencia no se ha integra-
do en las intervenciones. Asimismo, el trabajo de
dialogo e incidencia politica que la AECID puede ejer-
cer, no se ha considerado en la estrategia. Por ultimo,
los aspectos transversales en materia de género,
diversidad cultural y sostenibilidad medioambiental no
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han sido tenidos en cuenta a la hora de disefar la
estrategia de la AECID.

Gestion

El anélisis realizado muestra que el papel de la
AECID/QTC ha sido deficiente en lo que respecta al
disefio y planificacién de los programas, lo que se ha
hecho notar igualmente en la gestién y seguimiento.
La gestién de los programas ha sido confiada a las
ARD receptoras de las subvenciones, mientras que
la OTC ha realizado un débil seguimiento técnico y
un control administrativo minimo de los programas.

Todo ello combinado con la falta de una estrategia
clara respecto al papel del desarrollo econémico en
relacién con la descentralizacién y el débil andlisis de
la viabilidad de algunos proyectos productivos, ha
llevado a que varios proyectos fracasaran o no fue-
ran operativos. Esto pone en duda la sostenibilidad
de algunas intervenciones de carécter productivo.
Esta circunstancia lleva a concluir que la eficiencia
de los programas es débil si se considera ademas
que los proyectos productivos representan como
media el 67% del total de los montos de las subven-
ciones.

Por otro lado, en lo que concierne el principio de
alineamiento con los sistemas y procedimientos de
gestion locales de la Declaracién de Paris sobre efi-
cacia de la ayuda, el grado de respeto varia y a
menudo cuando se da, parece responder mas a la
inercia que a un verdadero posicionamiento estraté-
gico de la OTC/AECID. La ausencia de un manual
de procedimiento especifico a la ayuda prestada por
la AECID, la utilizacién de formatos de la ARD, el
desembolso flexible de los recursos y la confianza
otorgada a la ARD para la toma de decisiones sobre
determinados aspectos (DEL), podrian entenderse
como elementos que conducen a un mayor alinea-
miento con los sistemas y procedimientos locales.
No obstante, son mas el producto de la inercia y de
una débil responsabilidad de la OTC que de una
posicién intencionada.

En las ARD de Ziguinchor y Saint Louis, los progra-
mas establecieron unidades paralelas de gestién lo
que no soélo ha resultado en una baja apropiacion de
programas y sus resultados por parte de las ARD, si
no también en una débil transferencia de conoci-
mientos. A su vez, ha condicionado la sostenibilidad



e institucionalizacién de los logros una vez finalizado
el apoyo financiero. En la ARD de Kolda, se siguié
un enfoque diferente. A solicitud del director de la
ARD, en lugar de una unidad paralela de gestién, el
programa ha permitido dotar a la divisién de desar-
rollo econémico y fortalecer asi la capacidad de tra-
bajo de la ARD en este ambito. Todas las divisiones
de la ARD estén involucradas en la gestién del pro-
grama.

Resultados

Se constatan resultados positivos en las lineas de
trabajo en las que las ARD tienen més experiencia, y
en menor medida respecto al DEL. Los resultados
alcanzados en materia de planificacién, fortaleci-
miento de capacidades y promocién de la concerta-
cién y coordinacion se derivan de un adecuado ali-
neamiento con las politicas, estrategias e
instrumentos de la descentralizacién en Senegal. La
ausencia de un diagnéstico y formulacién apropiados
para la estrategia de la AECID ha sido compensada
por el hecho de haberse apoyado en procesos (ins-
trumentos de planificacién, conferencias de armoni-
zacion, etc.) y capacidades existentes y en el saber
hacer de las ARD, lo que ha facilitado que estas
lineas se desarrollen adecuadamente.

Sin embargo en materia de DEL, aunque es parte del
trabajo de las ARD, no existia una experiencia previa,
lo que unido al débil acompanamiento técnico de la
AECID ha influido desfavorablemente el desempefio
en este ambito: proyectos dispersos, sostenibilidad
cuestionada y fracaso de algunas intervenciones.

Por ultimo, cabe senalar la débil sostenibilidad de los
resultados y logros alcanzados. Las conclusiones
anteriores llevan a poner en duda la sostenibilidad de
los resultados y logros, en particular en relacién a los
proyectos incluidos bajo la denominacién DEL (con
la posible excepcién de los logros en el ambito de
fiscalidad local) y a la capacidad de las ARD de man-
tener su papel de dinamizacién y de puesta en rela-
cion de los servicios de la regién sin un apoyo finan-
ciero continuo. Las dinamicas creadas entorno a la
planificacién y al papel de las colectividades locales
parecen estar mejor integradas en el corto y medio
plazo. Por otro lado, la nueva configuracién institu-
cional introducida por la reforma del llamado Acto |lI

corre el riesgo de influir en la sostenibilidad de los
resultados.

Lecciones aprendidas

+ El alineamiento con las politicas nacionales del
pals facilita que las lineas de trabajo que propone
un programa respondan a una problematica real,
en otros términos, que la intervencién aborde
lineas de trabajo necesarias para alcanzar los
resultados’.

+ Sin embargo, en los proyectos de cooperacion
internacional, este alineamiento no garantiza la
coherencia ni la consistencia en el disefio del pro-
grama. Es necesario seguir un proceso sistema-
tico de planificacion (identificacion, diagndstico y
formulacién) para que el disefio de la intervencién
no tenga deficiencias y resulte en lineas de tra-
bajo que sean no sélo necesarias sino también
suficientes.

* La ejecucion de programas a través de unidades
paralelas de gestion limita no sélo la apropiacion
por las instituciones socias sino también la trans-
ferencia de conocimientos y capacidades.

+ La rendicién mutua de cuentas es necesaria
para mejorar la calidad técnica de la intervencion
y la calidad del gasto.

* El establecimiento de un partenariado estraté-
gico eficaz requiere no sélo un apoyo financiero
sino también un acompafhamiento técnico de
intercambio de conocimientos, transferencia de
experiencia y capitalizacién de los logros.

* Una fase de disefio débil condiciona la eficiencia
de los programas y la sostenibilidad de los resul-
tados y logros. Tanto mas cuando los programas
incluyen actividades de caracter econdémico o
productivo.

Recomendaciones

Tras el andlisis realizado, se presentan cuatro
recomendaciones generales:

1. Establecer un sistema integrado de gestion
orientado a resultados de desarrollo. A pesar
de varias mejoras recientes auln insuficientes,
la evaluacién ha permitido poner en evidencia

1 Siempre y cuando el pais socio haya realizado un proceso de andlisis y diagndstico de calidad.



deficiencias notables de la AECID y AECID/OTC
en lo que respecta al sistema de gestiéon de los
programas. Se recomienda por lo tanto poner en
marcha un sistema que permita una gestioén eficaz y
un seguimiento sélido, continuo y orientado a resul-
tados. Este sistema deberfa prever a su vez la siste-
matizacién de conocimientos con el fin de asegurar
un feedback regular y el aprendizaje institucional.

. Continuar la mejora de la gestion de los
programas con objeto de asegurar un mayor
control administrativo financiero y acompa-
fnamiento técnico. Manteniendo el respeto a los
compromisos adquiridos sobre la eficacia de la
ayuda y la Declaracién de Paris, se recomienda la
puesta en marcha de instrumentos, herramientas
y procedimientos de gestién que faciliten la efi-
ciencia y la transparencia de la gestién para un
mejor control financiero y técnico.

. Responder mejor a la complejidad de los
desafios de la descentralizacion en Senegal.
En primer lugar, definiendo de manera clara e

Resumen ejecutivo

inequivoca la estrategia de la AECID en materia
de apoyo a la descentralizacién en Senegal. Esta
estrategia deberfa abordar no solo los elementos
ausentes citados anteriormente sino responder
también a los planteamientos que surjan de la
nueva configuracién propuesta por el Acto Il de
la descentralizacion.

. Profundizar el trabajo en los aspectos en los

que la AECID ha aportado un valor ainadido:
Particularmente en lo que atafie al enfoque de
proximidad propuesto en los programas de la
AECID, permitiendo estar a la escucha de las
necesidades, limitaciones, expectativas e ideas
de los actores locales. Igualmente, vincular el
desarrollo econémico local con el proceso de
descentralizacién es sin duda un valor positivo
que la AECID deberia perseguir definiendo mejor
los objetivos de desarrollo econémico local. Por
ultimo, el trabajo sobre fiscalidad local iniciado en
Kolda a nivel de las comunidades locales debe
ser promovido.



Informe completo y otros
documentos relacionados
se pueden encontrar en:

http://www.cooperacionespanola.es/es/publicaciones
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