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RESUMEN

La operacién de los programas de alimentacién a grupos (PAG) puede
ser vista como una secuencia de decisiones y actividades que, de acuerdo a
su direccion, orden, relacién y dependencia, influye sobre la calidad y
cantidad de la entrega del servicio. En la bisqueda de las caracteristicas
esenciales de un sistema como en el caso del PAG: los componentes, las
relaciones, las variables y los parametros pertinentes, asi como las restric-
ciones, los criterios subyacentes o funciones objetivo y la investigacion de
operaciones, podria ser itil para su anilisis, identificacién de los problemas
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de sugestion,y para desarrollar, evaluary, finalmente, implementar colucio-
nes. :
En este articulo se presentan técnicas de investigacién de operaciones
que van dirigidas a responder a esas necesidades de conocimiento de los
técnicos nacionales y de los responsables de los programas, a efecto de que
fundamenten mejor los criterios en la seleccién de esoluciones de gestion de
un PAG.

Muchos fracasos de modelos cuantitativos e han debido a la tendencia
a formular modelos o investigar problemas sin que los usuarios ectén
preparados para aplicar las soluciones. Las técnicas que aqui e2 precentan
asumen como indispensable la existencia de una interaccién entre especia-
listas y usuarios.

INTRODUCCION

El crecimiento cuantitativo y la complejidad de los programas de
alimentacién a grupos (PAG) se han acompaiiado de una creciente
demanda por evaluar sus resultados, tanto en términos de logro de
objetivos, como en comparacién con proyectos similares (1). Aun
cuando esta demanda de evaluacién procede especialmente de las
agencias de financiamiento nacional o internacional (las que exigen
control del uso de recursos financieros), la necesidad de desarrollar
evaluaciones sistemsdticas también ha sido expresada por varios
sectores especializados. Tal es el caso de los planificadores, quienes
tratan de integrar proyectos a las estrategias generales de alimenta-
cién y nutricién de la nacién; de los directores de proyectos, quienes
trabajan para asegurarse de que se estén logrando los objetivos
establecidos con el mdximo de eficiencia y eficacia; y de otros profe-
sionales, tales como epidemidlogos, bioestadisticos, economistas,
socidlogos, nutricionistas y administradores piiblicos.

La operacién de los programas de alimentacién a grupos puede
ser vista como una secuencia de decisiones y de actividades que, de
acuerdo a su direccién, orden, relacién y dependencia, influyen
sobre la calidad y cantidad de la entrega del servicio. La investiga-
cién de operaciones, a pesar de ser una herramienta analitica y de
toma de decisiones que no ha sido muy empleada en el campo
alimentario-nutricional en los paises en vias de desarrollo, podria ser
tutil para analizar —en forma sistemsdtica—, los problemas de gestién
de los programas de alimentacién a grupos, y para desarrollar,
evaluar, y finalmente, implementar soluciones.

Durante la fase de identificacién y andlisis del problema se decea
encontrar un punto de equilibrio entre lo que en la realidad es
“posible” hacery lo que seria “mss beneficioso” para la poblacién. Si
esta fase se realiza bien, no importa qué tan complejo sea el diseiio ni
la implementacién de la solucién, el programa cumplird con su
cometido. Pero si el esfuerzo se hace en forma mediocre o pobre, no
importa el grado de excelencia con que se implementen las solucio-
nes, porque de todas formas no reflejard lo que los programas nece-
sitan y por lo tanto los costos siempre sobrepasardn a los beneficios.

En la bisqueda de este punto de equilibrio se necesita recibir la
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mayor cantidad de aportes, para ser capaces de abstraer explicita-
mente y sin ambigiiedades las caracteristicas esenciales del sistema:
componentes, relaciones, variables y pardmetros pertinentes, res-
tricciones, criterios subyacentes o funciones objetivo. En este arti-
culo se presentan técnicas de investigacién de operaciones que van
dirigidas a responder a esas necesidades de conocimiento de los
técnicos nacionales y de los responsables de los programas, a efecto
de que fundamenten mejor los criterios en la seleccién de soluciones.

METODOLOGIA PARA EL ANALISIS DE LA GESTION
DE UN PAG

Antecedentes Conceptuales

El reconocimiento de la necesidad de actuar o modificar una
situacién implica que alguien est4 teniendo un problema, ya sea un
individuo, un grupo o un cargo dentro de la organizaciéon y que, para
los fines de nuestro texto, es un usuario.

Muchos fracasos de modelos cuantitativos se han debido a la
tendencia a formular modelos o investigar problemas sin que los
usuarios estén preparados para aplicar las soluciones (2).

La metodologia que aqui se propone se basa en datos obtenidos
no sélo a través de técnicas de encuestas y entrevistas a usuarios
individuales, sino de la deteccién de las perspectivas institucionales
del organismo ejecutor del PAG en estudio. Esta metodologia asume
como indispensable la existencia de una interaccién entre especia-
listas y usuarios, los primeros con conocimientos y habilidades
metodolégicas, y los segundos con la responsabilidad de tomar
decisiones. Este concepto de usuario-especialista trata de superar
un vacio de comunicacién (potencialmente peligroso cuando se
considera el andlisis del problema en un contexto dindmico) y
contribuye a configurar en forma sistemdtica la identificacién de
problemas institucionales o sectoriales. A la vez, se identifican:
comportamiento, conocimiento, capacidad e idiosincracia de los
usuarios.

El hecho de vincular al usuario con la naturaleza de las decisio-
nes nos permite identificar cudnta capacidad gerencial y ejecutiva
puede absorber el usuario, su capacidad de aprendizaje y, al mismo
tiempo, conocer la estructura y cambios de poder y autoridad de
decisiéon que estdn involucrados alrededor de la problemistica iden-
tificada (3). Este conocimiento, obtenido desde la fase de andlisis,
serd de suma importancia para dictar pautas a considerar en las
fases de desarrollo de alternativas e implementaciéon de 1a solucién
seleccionada.

Al tratar de comprender la perspectiva individual, la identifica-
cién del problema parte del principio de un buen entendimiento con
el usuario como elemento indispensable para asegurar que éste
reconozca la importancia y utilidad de cualquier modificacién en su
trabajo, dada por la solucién a desarrollar. Al mismo tiempo, la
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perspectiva institucional es importante para determinar la priori-
dad que deben tener los diferentes problemas de la gestién.

La idea subyacente en este esfuerzo metodolégico es evitar la
tendencia de conceptualizar la solucién del problema como la nece-
sidad de mejorar el sistema actual per se, y mds bien enfocar hacia la
necesidad de hacer mds eficaz y eficiente la entrega del servicio.

La metodologia que aqui se propone para realizar el andlisis de
un PAG, se basa en el conocimiento de los siguientes elementos:

1. El marco de ubicacién del programa

2. Los objetivos del programa

3. La organizacién

4. El modelo del sistema

5. La capacidad de cambio

6. Las prioridades en la resolucién de problemas.

A continuacién se describe en detalle lIa composicién de estos
elementos.

Elementos de 1a Metodologia
1. Marco de Ubicacién del Programa

El marco general de politicas nacionales, sectoriales o institu-
cionales proporcionard los lineamientos bdsicos del programa. Ese
marco y los lineamientos que de €l se extraigan, juntamente con la
informacién de estudios anteriores (si existieran), permitirdn al
grupo de usuarios-especialistas estar en posicién de analizar los
objetivos y las estrategias del programa para lograrlos (4).

Ademis de ubicar al programa como parte de esos planes nacio-
nales, sectoriales y regionales, el disefio administrativo debe definir
explicitamente el cardcter del programa; es decir, si es institucional,
sectorial, multinstitucional o multisectorial. Por ejemplo, para
pProyectos de alimentacién y nutricién un marco general integrador
de politicas nacionales, sectoriales e institucionales podria ser el de
la seguridad alimentaria.

Adicionalmente, hay que enfatizar que el grupo de usuarios-
especialistas responsable del andlisis del programa deberd tomaren
consideracidén los aspectos del entorno sociopolitico y organizacio-
nal dentro del cual se desarrolla el programa. En este sentido, se
requiere que el grupo gerencial tenga muy claro gue el logro de los
objetivos estard condicionado por todos los factores limitantes de la
organizacién, de la comunidad, de la entidad y del sector, 4mbitos
dentro de los cuales se ubica el proyecto, y que, por lo tanto, su labor
(1a del grupo gerencial), no puede ser tan s6lo técnica, sino que habrd
de considerar las variables sociopoliticas, y convertirse en un grupo
actor activo en la construccién y sostenimiento de la viabilidad del
programa (4).
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2. Objetivos del Programa

En términos operacionales, los objetivos constituyen los pro-
ductos deseados del sistema o subsistema en consideracién y, por
ende, es la responsabilidad de la gerencia el velar porque se logren.

La desagregacion de un objetivo —mediante el proceso denomi-
nado desglose analitico o estructura del fraccionamiento del traba-
jo—, se realiza analizando las condiciones gue deberdn darse para
lograrlo (5). De esta manera, el grupo de usuarios-especialistas
visualizara los diversos niveles de objetivos, los que se verdn cada
vez m4#s concretos, mds especializados, y los que demandardn menor
tiempo para su logro. A un determinado nivel de desagregacioén, se
logrard tal grado de especificidad que se tendrdn paquetes de activi-
dades.Elnivel siguiente, porlo tanto, serd de actividades. La utilidad
de esta desagregaciéon es que permite visualizar analiticamente
todas las acciones requeridas por el programa, facilita la identifica-
cién de la totalidad de las actividades que deben realizarse para
lograr el objetivo del primer nivel y permite reducir cada objetivo en
elementos que pueden ser base de mediciones. Al elaborar un listado
de todas las actividades requeridas, se tendrd el punto de partida
para establecer las alternativas de secuencia. La Figura 1 ejemplifi-
ca este proceso de desagregacion de objetivos en un caso especifico.
La simbologia que sigue a dicha Figura, serd la empleada en el resto
del articulo.

A través del segundo nivel de desagregaciéon del objetivo se
definen los diversos subsistemas que conformarédn el programa,
definiciéon que tiene gran utilidad para el establecimiento de la base
para el disefio de la organizacién.

3. Organizacion

Para alcanzar los objetivos que el programa se propone, es
necesario ordenar los esfuerzos y administrar los recursos disponi-
bles, de la manera msds adecuada y concordante con dichos objetivos.
Hay que tener presente, sin embargo, que una estructura correcta de
organizaciéon no da aumsdticamente un buen resultado, sino mss bien
es un requisito previo (6).

El proceso de organizacién no es mecdnico, no puede realizarse
por ensamble de piezas ni pugde ser prefabricado. La organizacién
es unica para cada institucién. Idealmente, una organizacién debe-
ria tener miiltiples ejes, es decir, de acuerdo a su estructuracién
segun trabajos y tareas, resultados y actuaciones, relaciones y deci-
siones. Deberia funcionar como el cuerpo humano con varios siste-
mas, todos auténomos aunque interdependientes. No obstante, en
las estructuras sociales nos encontramos todavia limitados por
programas que s6lo expresan una dimensién principal.

Al analizar las necesidades organizativas y sus disefios estructu-
rales tenemos que elegir entre estructuras diferentes, cada una
haciendo hincapié en una dimensién distinta y, por consiguiente,
con distintos costos, con exigencias especificas y bastante rigurosas,
y con limitaciones reales. Pero s6lo cuando se han identificado los
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SIMBOLOGIA EMPLEADA
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puntos problemas de la organizacion se podrd empezar a buscar las
alternativas de solucion.

Para hacer el andlisis organizacional hay que empezar por los
objetivos y las estrategias, pues son las que determinan la finalidad
de la estructura, y por ende, las tareas o actividades clave de la
institucién en estudio. A su vez, las actividades clave son los pilares
de la estructura en funcionamiento. Por lo tanto, el segundo paso
serd identificar y organizar los bloques bdsicos de la organizacion, es
decir, los procesos clave que se tendrdn que incluir en la estructura
final y que, a su vez, llevan la carga estructural del sistema.

Una forma de enfocar las relaciones entre la légica y los princi-
pios de programas de alimentacién a grupos, identificando los prin-
cipales componentes del proceso de gestién de sus instituciones
ejecutoras, lo ilustra la Figura 2. Este modelo de la organizacién
estructura e integra simultdneamente cuatro tipos de subprocesos:

1. El subproducto operativo, que es responsable de la entrega de
servicios y de la produccién de resultados de los programas de
alimentacién.
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FIGURA 2

Principales componentes del proceso de gestiéon
de las instituciones ejecutoras de un PAG

El subproceso de control e integracion regional, que es responsable de
velar por el cumplimiento del subproceso operativo y su inte-
gracién con otras actividades, que aun cuando no estdn relacio-
nadas directamente con el PAG, son de la incumbencia de la
institucion ejecutora.

El subproceso técnico-directivo, que es responsable de establecerlas
normas y el curso técnico del programa de alimentaciéon a
grupos.

El subproceso de alta direccién, que gobierna, da una visién global
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y establece el curso de la institucién ejecutora para el presente
y el futuro.

En la Figura 3 se muestra el detalle de los principales componen-
tes que se realizan en cada uno de estos subprocesos de gestién. A
pesar de que cada programa y especialmente cada institucién ejecu-
tora, estructura estos subprocesos alrededor de todas las dimensio-
nes directivas, no hay un tipo de organizacién que resulte estdndar
para los cuatro tipos de subprocesos. Cada uno de ellos requiere
determinadas especificaciones formales que no estdn directamente
v};xculadas con el objetivo de la estructura, pero que forman parte de
ella.

El modelo del proceso de gestién que se presenta en la Figura 3
podria emplearse como una lista de revisién cuando se estd estu-
diando un PAG. Se facilitala determinacién del grado de adecuacién
y.eficiencia de cada uno de los componentes bdsicos y sus interrela-
ciones para la realizacién de los subprocesos particulares; y esto en
relacién con los objetivos y estrategias de la institucién en estudio.
El modelo en cuestién fue aplicado por los autores en el diagnéstico
sobre funcionamiento de los programas de alimentacién a grupos de
Costa Rica (7).

4. Modelo del Sistema

El propésito de modelar el sistema en esta fase de identificacién
y andlisis de problemas es ayudar a entender el comportamiento del
sistema, presentando los aspectos cruciales y sus interrelaciones (8).
Este mismo modelo servird como herramienta a las siguientes fases
de la investigaciéon de operaciones para predecir los efectos de los
cambios en el sistema. Las diversas opciones de solucién pueden ser
evaluadas al comparar los resultados obtenidos en el modelo, y sin
necesidad de implementarlas en la realidad.

En esta seccién trataremos de presentar los componentes bdsi-
cos de los PAG, aunque conscientes que dependiendo del orden,
relacién, direccién y la forma como se implementan estos componen-
tes en un PAG especifico, determinardn la calidad y cantidad de la
entrega del servicio (9). El cardcter de este ejercicio es conceptual,
y su objetivo es presentar un esquema que al aplicarlo en el estudio
de un PAG en particular, facilite la identificacién de sus determinan-
tes y permita contextualizar posibles soluciones. Hay que recordar
que la fuerza del enfoque de sistemas (“System Thinking”) se basa en
no ver cada situacién como totalmente iunica, sino como un caso
especial de conceptos més fundamentales comunes a todos los siste-
mas de su género.

Una versién simplificada del diagrama de sistemas de un pro-
grama de alimentacién se presenta en la Figura 4. Esta Figura
permite identificar las diversas entidades externas que influyen y el
tipo de vinculo que existen entre éstas y el programa. Entre las
principales entidades que podrian estar relacionadas directamente
con el sistema en ur estudio estdn: a) las entidades que establecen
politicas nacionales, b) las entidades que manejan o fiscalizan los
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Detalle de los principales componentes de 1a gestién
en las instituciones éjecutoras de un PAG

fondos del programa, c¢) 1a institucién ejecutora del programa, d) las
instituciones especializadas que prestan asesorias especificas al
programa, €) las agencias donantes, f) los fabricantes de alimentos,
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Diagrama general de un sistema PAG

g) los vendedores de alimentos, h) los proveedores de otros recursos,
e i) la comunidad.

Ademsis, en la misma Figura 4, se indica que los résultados de
este sistema son generados por la operacién e interaccién de tres
subsistemas bdsicos: subsistema de unidad ejecutora, subsistema
administrativo y subsistema logistico.

El subsistema de unidad ejecutora o unidad de atencién, cuyo
detalle se muestra enla Figura 5, es donde se concentrala entrega del
beneficio y donde se produce la interaccién directa con los beneficia-
rios y la comunidad a los que éstos pertenecen. Aqui también se
concentran las actividades de la comunidad para apoyar la accién
del programa a nivel local.

El subsistema de unidad ejecutora termina su accién en la
atencién del beneficiario. Para alcanzar el resultado, el subsistema
desarrolla cuatro actividades bsdsicas: distribuye alimentos a los
participantes en el programa; desarrolla con ellos actividades edu-
cativas o formativas; entrega servicios propios de la instituciéon
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ejecutora (aunque distintos al PAG), y orienta la participacién de la
comunidad. Para llevar a cabo estas actividades, se debe contar
previamente con una seleccién de beneficios que se ajuste alos linea-
mientos bdsicos del programa en lo relativo a poblacién objetivo,
disponibilidad y manejo adecuado de alimentos, y diseiio de activi-
dades educativo-formativas integradas. Finalmente, l0s agentes que
llevan a cabo las acciones dentro de este subsistema son el personal
de la institucién ejecutora y los voluntarios de la comunidad que
aportan su ayuda directa o indirectamente. Todas las actividades de
este subsistema se producen a nivel local. Sin embargo, para poner
a este subsistema de unidades en movimiento, se requiere el aporte
tanto del subsistema administrativo, como del subsistema logistico.

El subsistema logistico o flujo de alimentos (Figura 6), estd
encargado de asegurar el abastecimiento de alimentos al subsistema
de unidades a través de requerimientos hechos por el subsistema
administrativo. A un nivel analitico, el funcionamiento 6ptimo del
subsistema logistico estd determinado por un balance entre los
requerimientos de alimentos para atender a la poblacién y la dispo-
nibilidad de alimentos (en calidad, cantidad y oportunidad) para
llevar a cabo la atencién. Teéricamente, la actividad que inicia el
proceso de abastecimiento (o reabastecimiento) es la actualizacién
del niimero de beneficiarios atendidos y el control de inventarios.
Esto determina el volumen de alimentos necesarios para atender la
poblacién objetivo. No obstante, para que estas actividades produz-
can el efecto de ajuste continuo esperado, entre requerimientos y
disponibilidad, se necesita de una excelente interaccién entre el
personal de la unidad de entrega de alimentos y el personal de las
entidades inmediatamente superiores de la institucién ejecutora.

Las actividades que tipicamente se realizan dentro de este
subsistema son: provisién de alimentos, que se ejecuta a través de los
procesos de la internacién de los alimentos donados (proceso 1.1), de
la adquisicién de alimentos a nivel nacional (proceso 1.2) y la adqui-
sicién de los alimentos a nivel local (proceso 1.8); las actividades de
logistica propiamente dichas, que estdn constituidas por los proce-
sos de almacenamiento de alimentos (proceso 1.4 y 1.6), de transporte
de alimentos (1.5), de control y conservacién de alimentos (proceso
13 y 1.7) y entrega de alimentos (procesos 1.8 y 1.9); y las actividades
de abastecimiento y reabastecimiento, que se realizan con la ejecu-
cién de los procesos de reabastecimiento y peticién de alimentos
(procesos 1.10 y 1.11). Todo este subsistema funciona en coordinacién
con las siguientes entidades externas al subsistema: con agencias
donantes, fabricantes, vendedores y la misma comunidad, que son
los encargados de dar el recurso alimentos; con las agencias donan-
tes, entidades que manejan los fondos del programa, institucién
ejecutora y comunidad, que son las que proporcionan el financia-
mientorequerido por el programa;y con la comunidad, como entidad
que se beneficia de los servicios prestados por la unidad ejecutora
del programa.

El subsistema administrativo, cuyos procesos bdsicos se expo-
nen en la Figura 7, es el responsable de la apropiada interaccién de
los subsistemasy, como tal, contiene las actividades de planificacién,
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Subsistema administrativo de un PAG

programacién, normatizacién y control de todas las actividades del
programa. En este subsistema estdn presentes diversas unidades de
la estructura organica de la institucién ejecutora, directa o indirec-
tamente involucradas en la operacién del programa. El subsistema
administrativo debe ser alimentado, por una parte, por los niveles
superiores (central y regional) en las lineas bédsicas de programa-
cién, y porla otra, debe canalizar hacia el nivel central los resultados
de la supervisién de manera que se pueda producir la re-programa-
cién y determinacién actualizada de requerimientos, con el fin de
continuar atendiendo a la poblacién objetivo. Ademsds, esto dltimo
tiene importancia vital en la interaccién entre los subsistemas
administrativos y logisticos.

Los procesos basicos que se ejecutan en este subsistema son los
siguientes: La programacién (proceso I1.1), que se genera en base a
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las necesidades y recursos disponibles en la unidad ejecutora y
siguiendo loslineamientos de planificacién establecidos por la insti-
tucién ejecutora del programa. El proceso de registro de las activi-
dades ejecutoras (I1.2), que como su nombre lo indica, se alimenta de
las actividades ejecutadas en la unidad ejecutoray de las supervisio-
nes a la comunidad (proceso 11.4). Este proceso retroalimenta tanto
al proceso de apoyo administrativo de la unidad ejecutora (proceso
11.3), como al nivel normativo de la institucién ejecutora. El proceso
de apoyo administrativo (proceso I1.3) dicta los mandatos adminis-
trativos que se ponen en vigencia en la unidad ejecutora. Finalmen-
te, el proceso de selecciéon de beneficiarios (proceso IL5) que se
alimenta de las necesidades de la comunidad, detectadas a través de
previas actividades realizadas y de la supervision (proceso I1.4) para
seleccionar a los beneficiarios del programa de alimentacién.

Para el ajuste de estos modelos a un PAG especifico en estudio,
se hace necesario revisar documentos existentes sobre evaluaciones
operativas relacionadas con el programa. En segundo lugar, se
deberdn recolectar datos con base en cuestionarios y entrevistas
formales. Con los datos recolectados se recomienda proceder a
dibujar los diagramas de sistemas de estos programas, siguiendo la
mecénica del andlisis estructurado de sistemas (10), que lo podemos
resumir en:

1. Identificacién de las entidades externas relacionadas con los
sistemas en estudio. . A

2. Identificacién de las entradas y salidas en el curso normal del
sistema. Luego, agrupamiento lé6gico de las entradas y salidas.
Finalmente, caracterizacién de las entradas y salidas que estdn
relacionadas a condiciones de excepcién y error.

8. Identificacién de peticién y demandas de informacién. Esto
trae como consecuencia la identificacién de lo que el flujo de
datos puede dar y lo que “requiere dar”.

Una vez graficados los diagramas de sistemas, es necesario
complementarlos con discusiones con funcionarios representativos
del grupo de usuarios y conocedores de procesos especificos. Esta
labor también sirve para corroborar y conocer msds en detalle posi-
bles problemas que han sido detectados como cuellos de botella del
flujo operativo.

5. Capacidad de Respuesta

Los investigadores o gerentes de un PAG no deben permitir el
riesgo de esperar que las personas acepten un sistema que va a
cambiar sus responsabilidades o, segin ellos, complicar sus existen-
cias. Por este motivo, se hace indispensable conocer el comporta-
miento (incluyendo los hdbitos), y capacidades personales de los
usuarios del sistema, y evaluar el ambiente de aceptacién o rechazo
a los cambios, para tomarlos en consideracién al adaptar las solucio-
nes. Una mala identificacién de las posibles estrategias de imple-
mentacién de una solucién puede resultar en una rutina que termine
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con la desincentivacién de los empleados, que perjudicard mds al
PAG, que el problema original.

Se recomienda aprovechar la etapa del estudio para cuestionar
en forma constructiva, y motivar de acuerdo a los valores del perso-
nal y a los objetivos del PAG.

6. Las Prioridades en la Resolucién de Problemas

En el establecimiento de prioridades se debe tener en mente que
muchos de los problemas que se encuentran son precisamente por-
que el esfuerzo realizado no estd dirigido a las cuestiones de mayor
urgencia o relevancia para la institucién ejecutora o para el progra-
ma en si. Debe existir un esfuerzo en comiin entre las autoridades in-
stitucionales y el grupo de especialistas-usuarios en la busqueda de
la identificacién de las funciones y problemas criticos de la institu-
cion de acuerdo a sus objetivos y metas.

En segundo lugar, se debe priorizar la solucién de las claras
deficiencias enrelacién alas actividades clave o de mayor inquietud.

La técnica de cuantificacién empleando las grificas de sistemas
pueden ser muy iitiles (8). Esta técnica se basa en cuantificar la
relacién entre comporentes. Ajeno a ello, este tipo de modelo
permite al grupo de usuarios-especialistas conocer el efecto en el
cambio de un componente no sélo respecto al componente adyacen-
te, sino con todos los que continian en la cadena de actividades.

La ponderacién de estas relaciones se logra a través de datos que
se encuentran disponibles en estudios descriptivos previos. De lo
contrario, el grupo de usuarios-especialistas 1o podrd obtener a
través de: a) estimaciones, basadas en experiencias previas, o b)
empleando técnicas tales como Delphi, grupos -nominal, etc. para
captar el conocimiento de un grupo de “expertos”.

CONCLUSIONES

Las experiencias desarrolladas por los autores en algunos pro-
gramas de Centroamérica han fundamentado las técnicas de inves-
tigacion de operaciones descritas en este articulo. La aplicacion de
estas técnicas podria facilitar la identificacién de problemas en la
operacion, desde el punto de vista del manejo gerencial, en progra-
mas de alimentacién a grupos.

En este sentido, las principales ventajas de las técnicas descritas
son que el proceso ayuda al gerente o directivo a:

— Reflexionar y conocer mejor la naturaleza, objetivos, estrate-
gias, procedimientos y estructura organizacional de su institu-
cién.

— Determinar cudles son aquellas cadenas de procesos, activida-
des y funciones criticas para el logro de objetivos, en los que
debe fijar su atencién, contribuyendo también a asegurar que
esos bloques bdsicos reciban un cuidado especial de su parte.
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Identificar 1a capacidad de cambio y fundamentar el estableci-
miento de prioridades en 1a bisqueda de soluciones alos proble-
mas gerenciales.

SUMMARY

OPERATIONS RESEARCH IN GROUP FEEDING PROGRAMS:
TECHNIQUES FOR THE IDENTIFICATION AND ANALYSIS OF
MANAGEMENT PROBLEMS

The operations of the group feeding programs (PAG—"Programas de
Alimentacién a Grupos”—) can be viewed as a sequence of decisions and
activities that according to their direction, order, relationship and depen-
dency, will influence the quality and quantity of the service’s delivery. While
searching for the essencial characteristics ofa PAG: components, relations-
hip, variables, pertinent parameters, restrictions, underlying criteria and
objective functions, operations research can be useful for its analysis, the
identification of its management problems, and to develop, evaluate and
finally, implement solutions.

Various operation research technlqnec are presented in this article,
which are geared towards responding to those knowledge needs of the
national technicians and program managers, in order to give a solid founda-
tion to solutions for the management problems identified in a PAG.

Failures of different quantitative models had been due, mainly, to the
tendency to formulate models or investigate problems without users being
prepared to implement the solutions. The techniques presented herein take
into consideration the interaction between specialists and users.
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