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R E S U M E N

L a  o p e r a c i ó n  d e  lo s  p r o g r a m a s  d e  a l i m e n t a c ió n  a  g r u p o s  (P A G ) p u e d e  
s e r  v i s t a  c o m o  u n a  s e c u e n c i a  d e  d e c is io n e s  y  a c t i v i d a d e s  q u e ,  d e  a c u e r d o  a  
s u  d i r e c c ió n ,  o r d e n ,  r e l a c ió n  y  d e p e n d e n c i a ,  i n f lu y e  s o b r e  l a  c a l i d a d  y 
c a n t i d a d  d e  la  e n t r e g a  d e l  s e r v ic io .  E n  l a  b ú s q u e d a  d e  l a s  c a r a c t e r í s t i c a s  
e s e n c i a l e s  d e  u n  s i s t e m a  c o m o  e n  e l  c a s o  d e l  P A G : lo s  c o m p o n e n te s ,  l a s  
r e l a c io n e s ,  l a s  v a r i a b l e s  y  lo s  p a r á m e t r o s  p e r t i n e n t e s ,  a s í  c o m o  la s  r e s t r i c ­
c io n e s ,  lo s  c r i t e r i o s  s u b y a c e n t e s  o  f u n c i o n e s  o b je t iv o  y  la  in v e s t i g a c ió n  d e  
o p e r a c io n e s ,  p o d r í a  s e r  ú t i l  p a r a  s u  a n á l i s i s ,  id e n t i f i c a c i ó n  d e  lo s  p r o b le m a s
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d e  s u  g e s t i ó n ,  y  p a r a  d e s a r r o l l a r ,  e v a l u a r  y ,  f i n a lm e n te ,  im p l e m e n t a r  s o lu c io ­
n e s .

E n  e s t e  a r t í c u l o  s e  p r e s e n t a n  té c n i c a s  d e  i n v e s t i g a c ió n  d e  o p e r a c i o n e s  
q u e  v a n  d i r i g i d a s  a  r e s p o n d e r  a  e s a s  n e c e s i d a d e s  d e  c o n o c im ie n to  d e  lo o  
t é c n i c o s  n a c io n a l e s  y  d e  lo s  r e s p o n s a b le s  d e  lo s  p r o g r a m a s ,  a  e f e c t o  d e  q u e  
f u n d a m e n te n  m e jo r  lo s  c r i t e r i o s  e n  l a  s e le c c ió n  d e  s o lu c io n e s  d e  g e s t i ó n  d e  
u n  P A G .

M u c h o s  f r a c a s o s  d e  m o d e lo s  c u a n t i t a t i v o s  s e  h a n  d e b id o  a  l a  t e n d e n c i a  
a  f o r m u l a r  m o d e lo s  o  i n v e s t i g a r  p r o b l e m a s  s i n  q u e  lo s  u s u a r i o s  e c t é n  
p r e p a r a d o s  p a r a  a p l i c a r  l a s  s o lu c io n e s .  L a s  t é c n i c a s  q u e  a q u í  es p r e s e n t a n  
a s u m e n  c o m o  in d i s p e n s a b l e  la  e x i s t e n c i a  d e  u n a  i n t e r a c c i ó n  e n t r e  e s p e c i a ­
l i s t a s  y  u s u a r io s .

INTRODUCCION

El crec im ien to  cu an tita tiv o  y  la  com plejidad de los p ro g ram as dé 
alim entación  a  g rupos (PAG) se h an  acom pañado de u n a  c rec ien te  
dem anda p o r  ev a lu a r  sus resu ltados, tan to  en  té rm inos de  logro  de 
objetivos, como en  com paración  con proyectos sim ilares (1). Aun 
cuando e s ta  dem anda de  evaluación p rocede especialm ente de  las 
agencias de fínanciam ien to  nacional o in te rn ac io n a l (las que exigen 
con tro l del uso de recu rso s  financieros), la  necesidad  de d esa rro lla r  
evaluaciones s is tem áticas tam bién  h a  sido exp resad a  p o r  varios 
sectores especializados. T al es el caso de los p lan ificadores, qu ienes 
tra ta n  de in te g ra r  proyectos a  las es tra teg ias  genera les de a lim en ta ­
ción y n u tric ió n  de la  nación; de los d irec to res de proyectos, qu ienes 
tra b a ja n  p a ra  aseg u ra rse  de que se estén  log rando  los objetivos 
estab lecidos con e l m áxim o de eficiencia y  eficacia; y  de o tro s p ro fe­
sionales, ta le s  com o epidem iólogos, b ioestad ísticos, econom istas, 
sociólogos, n u tric io n is ta s  y  adm in istrado res públicos.

La operac ión  de los p rogram as de alim entación  a  g rupos puede  
se r  v is ta  com o u n a  secuencia  de decisiones y  de ac tiv idades que, de 
acuerdo  a  su  d irección , o rden , re lación  y  dependencia , influyen 
sobre la  ca lidad  y  can tid ad  de la  en treg a  del servicio. L a investiga­
ción de operaciones, a  p e sa r  de se r  u n a  h e rram ien ta  an a lítica  y  de 
tom a de  decisiones que no  h a  sido m uy em pleada en  e l cam po 
alim en tario -nu tric ional en  los países en  vías de desarro llo , p o d ría  se r 
ú til  p a ra  a n a liza r  —en fo rm a sistem ática—, los prob lem as de gestión  
de los p ro g ram as de alim entación  a grupos, y  p a ra  d esarro lla r, 
evaluar, y  finalm ente, im plem en tar soluciones.

D u ran te  la  fase de iden tificación  y anális is  del p rob lem a se desea 
e n c o n tra r  u n  p u n to  de equ ilib rio  e n tre  lo que en  la  re a lid a d  es 
“posible” h a c e r  y  lo  que se ría  “m ás beneficioso” p a ra  la  población. Si 
es ta  fase se rea liza  b ien , no  im porta  qué ta n  com plejo sea el d iseño  ni 
la  im plem entación  de la  solución, el p ro g ram a cum plirá  con su  
com etido. P ero  si el esfuerzo se hace  en  form a m ediocre o pobre, no 
im porta  el g rado  de excelencia con que se im plem enten  las  solucio­
nes, p o rq u e  de todas form as no re fle ja rá  lo  que los p rog ram as nece­
s itan  y  p o r  lo ta n to  los costos siem pre so b rep asarán  a  los beneficios.

E n  la  búsqueda  de e s te  p u n to  de equ ilib rio  se necesita  re c ib ir  la



m ayor can tid ad  de apo rtes, p a ra  s e r  capaces de a b s tra e r  exp lícita­
m en te  y  sin  am bigüedades las  ca rac te rís ticas  esenciales del sistem a: 
com ponentes, re lac iones, variab les y  p arám etro s  p e rtin en te s , re s ­
tricc iones, c rite rio s  subyacentes o funciones objetivo. E n  es te  a r t í ­
culo se p re sen ta n  técn icas de investigación de operaciones que van 
d irig idas a  re sp o n d e r a  esas necesidades de conocim iento  de los 
técnicos nacionales y  de los responsab les de los p rogram as, a  efecto 
de que fu ndam en ten  m ejor los c rite rio s  en  la  selección de soluciones.
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METODOLOGIA PARA EL ANALISIS DE LA GESTION
DE UN PAG

Antecedentes Conceptuales

E l reconocim ien to  de la  necesidad  de a c tu a r  o m od ificar u na  
s ituación  im plica que algu ien  e s tá  ten iendo  u n  prob lem a, y a  sea un  
indiv iduo, u n  g ru p o  o u n  cargo  d en tro  de la  organ ización  y  que, p a ra  
los fines de n u es tro  texto, es u n  usuario .

M uchos fracasos de m odelos cuan tita tiv o s  se h a n  debido  a  la  
ten d en c ia  a  fo rm u lar m odelos o in v estig ar p rob lem as sin  que los 
u su ario s  estén  p rep a rad o s  p a ra  ap lic a r  las soluciones (2).

L a m etodología que aq u í se p ropone se b asa  e n  datos obtenidos 
n o  sólo a  trav é s  de técn icas de en cuestas  y  en tre v is ta s  a  u suarios 
ind iv iduales, sino  de la  detección de la s  perspectivas in stitucionales 
del organism o e jecu to r del PAG en  estud io . E sta  m etodología asum e 
com o ind ispensab le  la  ex istencia  de u n a  in te racc ión  e n tre  especia­
lis ta s  y  usuarios, los p rim eros con conocim ientos y  hab ilidades 
m etodológicas, y  los segundos con  la  resp onsab ilidad  de tom ar 
decisiones. E ste  concepto  de usuario -especia lista  t r a ta  de su p e ra r  
u n  vacío de com unicación (potencialm ente peligroso cuando  se 
consid era  el an á lis is  del p roblem a en  u n  con tex to  dinám ico) y 
con tribuye  a  co n fig u ra r en  form a s is tem ática  la  iden tificación  de 
p rob lem as in s tituc ionales o sectoriales. A la  vez, se iden tifican : 
com portam iento , conocim iento, capacidad  e  id io sincrac ia  de los 
usuarios.

E l hecho de v in cu la r a l u suario  con la  n a tu ra leza  de la s  decisio­
nes  nos p erm ite  id en tifica r c u án ta  capac idad  gerencia l y  ejecutiva 
pu ed e  ab so rb e r el u suario , su capacidad  de ap ren d iza je  y, a l mismo 
tiem po, conocer la  e s tru c tu ra  y  cam bios de p o d e r y  a u to rid ad  de 
decisión  que es tán  involucrados a lre d ed o r de la  p rob lem ática  iden ­
tificad a  (3). E ste  conocim iento, ob ten ido  desde la  fase de  análisis, 
se rá  de  sum a im portancia  p a ra  d ic ta r  p au ta s  a  co n sid e ra r en  las 
fases de desarro llo  de a lte rn a tiv as  e im plem entación  de  la  solución 
seleccionada.

Al t r a ta r  de com prender la p erspectiva  ind iv idual, la  iden tifica­
ción del problem a p a r te  del p rincip io  de u n  buen  en tend im ien to  con 
el u su a rio  como elem ento  ind ispensab le  p a ra  a se g u ra r  que éste  
reconozca la  im portanc ia  y  u tilid ad  de cu a lq u ie r m odificación en  su  
trab a jo , d ad a  p o r  la  solución a  d esarro lla r. Al m ism o tiem po, la
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perspectiva in s titu c io n a l es im p o rtan te  p a ra  d e te rm in a r la  p r io r i­
dad que deben  te n e r  los d iferen tes problem as de  la  gestión.

L a idea  subyacen te en  es te  esfuerzo  m etodológico es e v ita r  la  
tendencia  de concep tua lizar la  solución del problem a com o la  nece­
sidad de m e jo ra r e l sistem a a c tu a l per se, y m ás b ie n  enfocar h ac ia  la  
necesidad  de h a c e r  m ás eficaz y  efic iente la  en tre g a  del servicio.

L a m etodología que aqu í se p ropone p a ra  re a liz a r  el aná lis is  de 
un  PAG, se b a sa  en  e l conocim iento  de los s igu ien tes elem entos:

1. E l m arco  de ubicación  del program a
2. Los objetivos del p ro g ram a
3. L a organización
4. E l m odelo del sistem a
5. L a capac idad  de cam bio
6. Las p rio rid ad es  en  la  resolución d e  problem as.

A  con tinuación  se describe en  detalle  la com posición de  estos 
elem entos.

E lem entos de  la  M etodología

1. Marco de Ubicación del Programa

E l m arco  genera l de  po líticas nacionales, sec to ria les  o in s ti tu ­
cionales p ro p o rc io n a rá  los lincam ien tos básicos del p rogram a. Ese 
m arco  y  los lincam ien tos que de él se ex tra igan , ju n tam en te  con la  
in form ación  de estud ios an te rio res  (si ex istieran ), p e rm itirá n  a l 
g rupo  de  usuarios-especialistas e s ta r  en  posición de  a n a liza r  los 
objetivos y las e s tra teg ias  del p rog ram a p a ra  lo g ra iio s  (4).

A dem ás de u b ic a r  a l p ro g ram a  como p a r te  de esos p lanes nacio­
nales, secto riales y  reg ionales, e l d iseño  adm in is tra tiv o  debe d e fin ir 
exp lícitam ente el c a rá c te r  del p rogram a; es decir, si es institucional, 
secto rial, m u ltin s tituc ional o  m ultisecto rial. P o r  ejem plo, p a ra  
proyectos de  alim en tación  y  n u tric ió n  un m arco  genera l in teg rad o r 
de po líticas nacionales, secto riales e  in stituc ionales p o d ría  s e r  e l de 
la  segu ridad  a lim en taria .

A dicionalm ente, h ay  que en fa tiza r que e l g rupo  de usuarios- 
especia listas responsab le  del aná lis is  del p ro g ram a deb erá  to m ar en  
consideración  los aspectos del en to rn o  sociopolítico y  organizacio- 
n a l d en tro  del cua l se d esa rro lla  e l program a. E n  este  sen tido , se 
req u ie re  que e l g ru p o  g erenc ia l tenga  m uy claro  que e l logro  de los 
objetivos e s ta rá  condicionado p o r  todos los fac to res lim itan tes  de la  
organización , de la  com unidad, de la  en tid ad  y  del sector, ám bitos 
d en tro  de los cuales se ub ica  e l proyecto, y  que, p o r  lo  tan to , su  lab o r 
(la del grupo  gerencial), no  puede  se r  ta n  sólo técn ica , sino  que h a b rá  
de co n sid e ra r las v a riab les  sociopolíticas, y  convertirse  en  u n  grupo 
a c to r  activo  en  la  construcc ión  y  sosten im iento  de la  v iab ilidad  del 
p ro g ram a (4).
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2. Objetivos del Programa

En térm inos operacionales, los objetivos constituyen  los pro­
ductos deseados del sistem a o subsistem a en consideración  y, por 
ende, es la  resp onsab ilidad  de la  gerencia el v e la r  po rque se logren.

La desagregación  de u n  objetivo —m edian te  el p roceso denom i­
nado desglose analítico  o e s tru c tu ra  del fraccionam ien to  del tra b a ­
jo —, se rea liza  analizando  las condiciones que deberán  darse  p ara  
log rarlo  (5). De e s ta  m anera, el g rupo  de usuarios-especialistas 
v isu a liza rá  los d iversos niveles de objetivos, los que se v e rán  cada 
vez m ás concretos, m ás especializados, y los que dem andarán  m enor 
tiem po p a ra  su  logro. A un determ inado  n ivel de desagregación, se 
lo g ra rá  ta l g rado  de especificidad  que se te n d rá n  paquetes de activi- 
dades.E l n ivel siguien te, p o r lo tan to , será  de activ idades. La u tilidad  
de e s ta  desagregación  es que perm ite  v isu a lizar analíticam ente 
todas las acciones req u erid as  p o r el p rogram a, fac ilita  la  identifica­
ción de la  to ta lid ad  de las activ idades que deben rea liza rse  p ara  
lo g ra r  el objetivo del p rim er nivel y perm ite  re d u c ir  cada objetivo en 
elem entos que p u ed en  se r  base de m ediciones. Al e lab o rar un  listado 
de todas las activ idades req u erid as , se te n d rá  el pu n to  de p a rtid a  
p a ra  es tab lecer las a lte rn a tiv a s  de secuencia. La F igu ra  1 ejem plifi­
ca  es te  proceso ' de desagregación  de objetivos en  u n  caso específico. 
L a sim bología que sigue a  d icha  F igura , se rá  la  em pleada en  e l resto  
del artícu lo .

A trav és  del segundo n ivel de desagregación  del objetivo se 
definen  los d iversos subsistem as que conform arán  e l program a, 
defin ición que tiene  g ran  u tilid ad  p a ra  e l estab lecim iento  de la  base 
p a ra  el d iseño  de la  organización.

3. Organización

P a ra  a lcan zar los objetivos que el p rogram a se propone, es 
necesario  o rd e n a r  los esfuerzos y  a d m in is tra r  los recu rso s  disponi­
bles, de la  m an era  m ás adecuada  y  concordan te  con dichos objetivos. 
H ay que te n e r  p resen te , sin  em bargo, que u n a  e s tru c tu ra  co rrec ta  de 
o rgan ización  no da  aum áticam en te  u n  buen  resu ltado , sino m ás bien 
es u n  req u is ito  p rev io  (6).

El proceso  de o rgan ización  no es m ecánico, no puede  realizarse  
p o r  ensam ble de p iezas n i puede se r p refabricado . La organización 
es ún ica  p a ra  cada  institución . Idealm ente, u n a  o rgan ización  debe­
r ía  te n e r  m últip les ejes, es decir, de acuerdo  a  su  e s tru c tu rac ió n  
según  trab a jo s  y  ta re as , resu ltad o s  y actuaciones, re lac iones y deci­
siones. D ebería  fu n c io n a r como el cuerpo  hum ano  con vario s siste­
m as, todos autónom os aunque  in terdepend ien tes . No obstan te , en 
la s  e s tru c tu ra s  sociales nos encontram os todav ía lim itados po r 
p rog ram as que sólo exp resan  u n a  dim ensión p rinc ipa l.

Al an a liz a rla s  necesidades o rgan izativas y  sus diseños e s tru c tu ­
ra le s  tenem os que e leg ir e n tre  e s tru c tu ra s  d iferen tes, cad a  una 
hac iendo  h incap ié  en  u n a  dim ensión d is tin ta  y, p o r consiguiente, 
con  d is tin to s  costos, con exigencias específicas y b as tan te  rigurosas, 
y  con lim itaciones reales. P ero  sólo cuando  se h an  iden tificado  los
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SIMBOLOGIA EMPLEADA

Sistema o subsistema

Procesos o actividades

Entidad extema

Almacenamiento de información

Flujo de actividades o datos 

Flujo excesivo de datos

Insumo/Productos extemos al sistema

p u n to s  problem as de la  organización  se po d rá  em pezar a  b u sca r las 
a lte rn a tiv as  de solución.

P a ra  h ace r el análisis  o rganizacional h ay  que em pezar p o r los 
objetivos y las es tra teg ias, pues son las que d e term inan  la  finalidad  
de la  e s tru c tu ra , y  p o r ende, las ta re a s  o activ idades clave de la 
in s tituc ión  en estudio . A su vez, las activ idades clave son los p ilares 
de la  e s tru c tu ra  en  funcionam iento . P o r lo tan to , el segundo paso 
se rá  iden tificar y o rg an iza r los b loques básicos de la  organización, es 
decir, los procesos clave que se te n d rá n  que in c lu ir  en  la  e s tru c tu ra  
fina l y que, a  su  vez, llevan  la  carga  e s tru c tu ra l del sistem a.

U na form a de en focar las re laciones en tre  la  lóg ica y  los p r in c i­
p ios de p rogram as de alim entación  a  grupos, iden tificando  los p r in ­
cipales com ponentes del proceso de gestión de sus instituciones 
e jecu toras, lo ilu s tra  la  F igu ra  2. E ste  m odelo de la  organización 
e s tru c tu ra  e in teg ra  sim ultáneam en te  cu a tro  tipos de subprocesos:

1. El subproducto operativo, que es responsab le  de la  en tre g a  de 
servicios y de la  p roducción  de resu ltados  de los p rog ram as de 
alim entación.
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NECESIDAD

PROCESO DE GESTION

Subproceso de alta dirección

Sobproceso técnico directivo

Subproceso de control e 
integración regional

Subproceso operativo

RESULTADOS

FIGURA 2

P r i n c i p a l e s  c o m p o n e n te s  d e l  p r o c e s o  d e  g e s t i ó n  
d e  l a s  i n s t i t u c i o n e s  e j e c u t o r a s  d e  u n  P A G

2.

3.

El subproceso de control e integración regional, que es responsab le  de 
v e la r  p o r  el cum plim iento  del subproceso operativo  y su inte* 
g rac ión  con o tras  activ idades, que au n  cuando  no es tán  re lac io ­
n ad as  d irec tam en te  con el PAG, son de la  incum bencia  de la  
in s titu c ió n  e jecu tora .
El subproceso técnico-directivo, que es responsab le  de e s tab lece rla s  
no rm as y  el curso  técn ico  del p rogram a de a lim entación  a  
grujios.
El subproceso de alta dirección, que gobierna, da  u n a  visión global



y  estab lece e l curso  de la  in s tituc ión  e jecu to ra  p a ra  e l p resen te
y  el fu tu ro .

En la F igu ra  3 se m uestra  el deta lle  de los p rinc ipa les com ponen­
tes que se rea lizan  en  cada uno de estos subprocesos de gestión. A 
p e sa r  de que cada  p rogram a y especialm ente cad a  in s tituc ión  ejecu­
to ra , e s tru c tu ra  estos subprocesos a lred ed o r de todas las d im ensio­
nes d irec tivas, no h ay  un  tipo  de organización  que re su lte  e s tán d a r 
p a ra  los cu a tro  tipos de subprocesos. C ada uno  de ellos req u ie re  
de term inadas especificaciones form ales que nó  es tán  d irec tam en te  
v incu ladas con el objetivo de la  e s tru c tu ra , p e ro  que fo rm an  p a r te  de 
ella.

E l m odelo del proceso de gestión  que se p re se n ta  en  la  F ig u ra  3 
p o d ría  em plearse como u n a  lis ta  de rev isión  cuando  se e s tá  estu ­
d iando  u n  PAG. Se facilita  la  determ inación  del g rado  de adecuación  
y  eficiencia de cad a  uno de los com ponentes básicos y  sus in terre la - 
ciones p a ra  la  rea lizac ión  de los subprocesos p a rticu la re s ; y  esto  en 
re lac ión  con los objetivos y  e s tra teg ia s  de la  in s titu c ió n  en  estudio . 
E l m odelo e n  cuestión  fue ap licado  p o r los au to re s  en  e l d iagnóstico  
sobre funcionam ien to  de los p rog ram as de a lim en tación  a  g rupos de 
C osta R ica (7).

4. Modelo del Sistema

E l p ropósito  de m odelar el sistem a en  e s ta  fase  de identificación  
y  anális is  de problem as es ay u d a r a  e n te n d e r e l com portam ien to  del 
sistem a, p resen tan d o  los aspectos cruciales y  sus in terpelaciones (8). 
E ste  m ism o m odelo serv irá  como h e rram ien ta  a  las s igu ien tes fases 
de la  investigación  de operaciones p a ra  p re d e c ir  los efectos de los 
cam bios en  el sistem a. Las d iversas opciones de solución p u eden  se r 
evaluadas a l co m p arar los resu ltados obtenidos en  el modelo, y  sin  
necesidad  de im plem entarlas en  la  rea lidad .

E n es ta  sección tra ta rem o s de p re se n ta r  los com ponentes b ási­
cos de los PAG, aunque  conscientes que dependiendo  del orden, 
re lación , d irección  y  la  form a como se im plem entan  estos com ponen­
tes en  u n  PAG específico, d e te rm in a rán  la  ca lidad  y  can tid ad  de la  
en treg a  del servicio (9). El c a rá c te r  de este  ejercicio  es conceptual, 
y  su objetivo es p re se n ta r  un  esquem a que a l ap licarlo  en  e l estud io  
de u n  PAG en  p a rticu la r, facilite  la  identificación  de sus de te rm in an ­
te s  y  p e rm ita  con tex tua lizar posibles soluciones. H ay que re c o rd a r 
que la  fuerza  del enfoque de sistem as (“System  T hink ing”) se basa  en 
no v e r cada situación  como to ta lm en te  única, sino com o u n  caso 
especial de conceptos m ás fundam entales com unes a  todos los s is te ­
m as de su  género.

U na versión  sim plificada del d iag ram a de sistem as de un  p ro ­
g ram a de alim entación  se p re sen ta  en  la F ig u ra  4. E s ta  F igura  
perm ite  id en tifica r las d iversas en tid ad es  ex te rn as  que influyen y el 
tipo  de vínculo que existen  e n tre  éstas  y  e l p rogram a. E n tre  las 
p rinc ipa les  en tidades  que p o d rían  e s ta r  re lac ionadas d irec tam en te  
con el sistem a en  u n  estud io  están : a) las en tid ad es  que estab lecen  
políticas nacionales, b) las en tid ad es  que m anejan  o fiscalizan  los
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F IG U R A S

D e ta l l e  d e  lo s  p r i n c i p a l e s  c o m p o n e n t e s  d e  l a  g e s t ió n  
e n  l a s  i n s t i t u c i o n e s  e j e c u t o r a s  d e  u n  P A G

fondos del p rogram a, c) la  in stituc ión  e jecu to ra  del p rogram a, d) las 
in stituc iones especializadas que p re s tan  aseso rías  específicas al 
p rogram a, e) la s  agencias donan tes, f) los fab rican tes  de alim entos,
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F IG U R A  4 

D ia g r a m a  g e n e r a l  d e  u n  s i s t e m a  P A G

g) los vendedores de alim entos, h) los p roveedores de o tros recursos, 
e i) la  com unidad.

Además, en  la  m ism a F ig u ra  4, se ind ica  que los ré su ltad o s de 
este  sistem a son generados p o r la  operación  e in te racc ió n  de tre s  
subsistem as básicos: subsistem a de u n id ad  e jecu to ra , subsistem a 
adm in istra tivo  y  subsistem a logístico.

El subsistem a de un idad  e jecu to ra  o u n id ad  de a tención , cuyo 
detalle  se m u estra  en  la  F igu ra  5, es donde se co n cen tra  la  en treg a  del 
beneficio  y donde se p roduce la  in teracc ión  d irec ta  con los beneficia­
rios y la  com unidad  a  los que éstos p ertenecen . A quí tam bién  se 
co n cen tran  las ac tiv idades de la  com unidad  p a ra  ap oyar la  acción 
del p rogram a a  n ivel local.

El subsistem a de u n id ad  e jecu to ra  te rm in a  su  acción en la 
a tención  del beneficiario . P a ra  a lcan zar el resu ltad o , el subsistem a 
d esarro lla  cu a tro  activ idades básicas: d istrib u y e  a lim entos a los 
p a rtic ip an tes  en  el program a; desarro lla  con ellos activ idades edu­
ca tivas o form ativas; en treg a  servicios propios de la  in stitución
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e jecu to ra  (aunque d is tin to s  a l PAG), y o rien ta  la  p a rtic ip ac ió n  de la 
com unidad. P a ra  llev a r a  cabo estas  activ idades, se debe co n ta r 
p rev iam en te  con u n a  selección de beneficios que se a ju ste  a  los linca­
m ientos básicos del p rog ram a en  lo  re la tivo  a  población objetivo, 
d ispon ib ilidad  y  m anejo adecuado  de alim entos, y  d iseño de activ i­
dades educativo-form ativas in teg radas. F inalm ente, los agen tes que 
llevan a  cabo las acciones d en tro  de este  subsistem a son el personal 
de la  in stituc ión  e jecu to ra  y los vo lun tario s de la  com unidad  que 
ap o rta n  su  ayuda  d irec ta  o ind irectam ente . Todas las activ idades de 
este subsistem a se p roducen  a  n ivel local. S in em bargo, p a ra  poner 
a  este  subsistem a de un idades en  m ovim iento, se req u ie re  e l aporte  
ta n to  del subsistem a adm in istra tivo , como del subsistem a logístico.

E l subsistem a logístico o flujo de alim entos (F igura 6), está  
encargado de a seg u ra r  el abastecim ien to  de alim entos al subsistem a 
de un idades a  trav és  de requerim ien to s  hechos p o r  el subsistem a 
adm in istra tivo . A u n  nivel analítico , el funcionam iento  óptim o del 
subsistem a logístico e s tá  determ inado  p o r u n  balance e n tre  los 
requerim ien tos de alim entos p a ra  a te n d e r  a  la  población y la  d ispo­
n ib ilidad  de alim entos (en calidad , can tid ad  y  oportun idad) p a ra  
llev a r a  cabo la  a tención . T eóricam ente, la  ac tiv idad  que in ic ia  el 
proceso de abastecim ien to  (o reabastecim ien to) es la  actualización  
del núm ero de benefic iarios a tend idos y  el con tro l de inven tarios. 
E sto  de term ina  el volum en de a lim entos necesarios p a ra  a te n d e r  la 
población objetivo. No o b stan te , p a ra  que e s ta s  ac tiv idades p ro d u z­
can  el efecto de a ju ste  con tinuo  esperado , e n tre  requerim ien to s  y 
d isponib ilidad , se necesita  de u n a  excelen te in teracc ión  e n tre  e l 
perso n a l de la  u n id ad  de en tre g a  de a lim entos y  e l perso n a l de  las 
en tid ad es  inm ed ia tam en te  superio res  de la  in s titu c ió n  e jecu tora .

Las activ idades que típ icam en te  se rea lizan  d en tro  de este 
subsistem a son: p rov isión  de alim entos, que se e jecu ta  a  trav és  de  los 
procesos de la  in te rn ac ió n  de los alim entos donados (proceso 1.1), de 
la  adquisición  de alim entos a  nivel nacional (proceso 1.2) y  la  ad q u i­
sición de los alim entos a  n ivel local (proceso 1.8); la s  ac tiv idades de 
logística p rop iam en te  d ichas, que e s tán  constitu idas  p o r los p roce­
sos de alm acenam iento  de alim entos (proceso 1.4 y  1.6), de tra n sp o rte  
de alim entos (1.5), de con tro l y conservación de alim entos (proceso 
1.3 y 1.7) y en treg a  de alim entos (procesos 1.6 y  1.9); y  las ac tiv idades 
de abastecim iento  y reabastecim ien to , que se rea lizan  con la  ejecu­
ción de los procesos de reabastecim ien to  y petic ión  de alim entos 
(procesos 1.10 y 1.11). Todo es te  subsistem a funciona en  coord inación  
con las siguien tes en tid ad es  ex ternas a l subsistem a: con agencias 
donan tes, fab rican tes, vendedores y la  m ism a com unidad, que son 
los encargados de d a r  el recu rso  alim entos; con las agencias donan ­
tes, en tidades que m anejan  los fondos del p rogram a, in stitución  
e jecu to ra  y com unidad, que son las que p ropo rc ionan  el financia- 
m iento  req u erid o  p o r el program a; y  con la  com unidad, como en tid ad  
que se beneficia de los servicios p res tad o s p o r  la  u n id ad  ejecu to ra  
del p rogram a.

E l subsistem a adm in istra tivo , cuyos procesos básicos se expo­
n en  en  la  F ig u ra  7, es el responsab le  de la  ap ro p iad a  in teracc ión  de 
los subsistem as y, como ta l, con tiene las activ idades de p lanificación,
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FIGURA 7 

Subsistema administrativo de un PAG

program ación , no rm atización  y con tro l de todas las activ idades del 
program a. E n  este  subsistem a están  p resen tes  d iversas un id ad es  de 
la  e s tru c tu ra  o rgán ica  de la  in stituc ión  e jecu tora , d irec ta  o in d irec ­
tam en te  invo lucradas en  la  operac ión  del p rogram a. E l subsistem a 
adm in is tra tivo  debe se r  alim entado, p o r  u n a  p a rte , p o r  los niveles 
superio res (cen tra l y regional) en  las líneas básicas de p ro g ram a­
ción, y p o r la  o tra , debe can a liza r h ac ia  el nivel cen tra l los resu ltados 
de la  superv isión  de m anera  que se p u ed a  p ro d u c ir  la  re -p rog ram a­
ción y  determ inación  actua lizada  de requerim ien tos, con el fin  de 
co n tin u a r a tend iendo  a  la  población objetivo. Además, esto  últim o 
tien e  im portancia  v ita l en  la  in teracc ión  e n tre  los subsistem as 
adm in istra tivos y  logísticos.

Los procesos básicos que se e jecu tan  en  este  subsistem a son los 
siguientes: La p rogram ación  (proceso n . l ) ,  que se genera  en  b ase  a



VOL. XXXIX (SEPTIEMBRE, 1989) No. 3 537

las necesidades y recu rsos d isponibles en  la  u n id ad  e jecu to ra  y 
siguiendo los lineam ien tos de plan ificación  establecidos p o r la  in s ti­
tución e jecu to ra  del p rog ram a. E l proceso de reg is tro  de las ac tiv i­
dades e jecu to ras (11.2), que como su nom bre lo  indica, se a lim en ta  de 
las activ idades ejecu tadas en  la  un idad  e jecu to ra  y de las superv isio­
nes a  la  com unidad  (proceso II.4). E ste  proceso re tro a lim en ta  ta n to  
al proceso de apoyo adm in is tra tivo  de la un idad  e jecu to ra  (proceso 
II.3), como a l nivel norm ativo  de la  in stituc ión  ejecutora. E l proceso 
de apoyo ad m in is tra tiv o  (proceso II.3) d ic ta  los m andatos adm in is­
tra tivos que se ponen  en  v igencia en  la  u n id ad  ejecu tora. F inalm en­
te , e l p roceso  de selección de beneficiarios (proceso n.5) que se 
a lim en ta  de la s  necesidades de la  com unidad, d e tec tadas  a  trav és  de 
p rev ias ac tiv idades rea lizadas y de la  superv isión  (proceso n .4 ) p a ra  
se leccionar a  los benefic iarios del p rog ram a de a lim entación .

P a ra  e l a ju ste  de estos m odelos a  u n  PAG específico en  estudio , 
se hace necesario  re v isa r  docum entos ex isten tes sobre evaluaciones 
operativas re lac ionadas con el p rogram a. E n segundo lugar, se 
d eberán  reco lec ta r datos con base  en  cuestionarios y en trev is tas  
form ales. Con los datos reco lectados se recom ienda p ro ced e r a  
d ib u ja r los d iag ram as de sistem as de estos p rogram as, siguiendo la  
m ecánica del aná lis is  e s tru c tu ra d o  de sistem as (10), que lo podem os 
re su m ir en:

1. Iden tificación  de las en tidades ex te rn as  re lac ionadas con los 
sistem as en  estudio .

2. Iden tificación  de las en tra d as  y salidas en  e l curso  norm al del 
sistem a. Luego, ag rupam ien to  lógico de las en tra d as  y  salidas. 
F inalm ente , carac terizac ión  de las en tra d as  y salidas que están  
re lac ionadas a  condiciones de excepción y  e rro r .

3. Iden tificación  de petic ión  y  dem andas de inform ación. E sto  
tra e  com o consecuencia la  identificación  de lo que el flujo de 
datos pu ed e  d a r  y  lo que “req u ie re  d a r”.

U na vez graficados los d iagram as de sistem as, es necesario  
com plem entarlos con d iscusiones con funcionarios rep resen ta tiv o s  
del g rupo  de u su ario s  y  conocedores de procesos específicos. E sta  
la b o r tam bién  sirve p a ra  co rro b o ra r  y conocer m ás en  de ta lle  posi­
bles problem as que h an  sido detectados como cuellos de bo te lla  del 
flujo operativo .

5. Capacidad de Respuesta

Los investigadores o g eren tes de u n  PAG no deben p e rm itir  el 
riesgo  de e sp e ra r  que las personas acep ten  u n  sistem a que va  a  
cam b iar sus responsab ilidades o, según ellos, com plicar sus ex isten ­
cias. P o r es te  motivo, se h ace  ind ispensab le  conocer el com porta­
m ien to  (incluyendo los hábitos), y  capacidades personales de los 
usu ario s  del sistem a, y ev a lu a r el am biente de acep tación  o rechazo  
a  los cam bios, p a ra  tom arlos en  consideración  a l a d a p ta r la s  solucio­
nes. U na m ala iden tificación  de las posibles es tra teg ia s  de imple- 
m entación  de u n a  solución puede re su lta r  en  u n a  ru tin a  que te rm ine
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con la  desincentivación  de los em pleados, que p e rju d ica rá  m ás al 
PAG, que el p rob lem a orig inal.

Se recom ienda ap ro v ech ar la  e tap a  del estud io  p a ra  cu estio n ar 
en  form a constructiva , y  m o tivar de acuerdo  a  los valo res del perso ­
na l y  a  los objetivos del PAG.

6. Las Prioridades en la Resolución de Problemas

En el estab lecim ien to  de p rio rid ad es  se debe te n e r  en m en te  que 
m uchos de los prob lem as que se en cu e n tran  son p rec isam en te  p o r­
que el esfuerzo rea lizado  no es tá  d irig ido a  las cuestiones de m ayor 
u rgencia  o re lev an c ia  p a ra  la  in stituc ión  e jecu to ra  o p a ra  el p ro g ra ­
m a en  sí. D ebe e x is tir  un  esfuerzo en  com ún e n tre  las au to rid ad es  in ­
stitucionales y  el g rupo  de especialistas-usuarios en  la  búsqueda de 
la  iden tificación  de las funciones y problem as críticos de la  in s ti tu ­
ción de acuerdo  a  sus objetivos y m etas.

En segundo lugar, se debe p rio riz a r  la  solución de las c laras 
deficiencias en  re lac ió n  a  las  activ idades clave o de m ayor inqu ie tud .

L a técn ica  de cuan tifícación  em pleando la s  g ráficas de sistem as 
p u eden  se r  m uy ú tiles (8). E sta  técn ica  se basa  en cu an tific a r la  
re lac ión  e n tre  com ponentes. Ajeno a  ello, este  tipo  de modelo 
p erm ite  a l grupo  de usuarios-especialistas conocer el efecto en el 
cam bio de un  com ponente no sólo respecto  a l com ponente adyacen­
te , sino con todos los que con tinúan  en la  cadena de activ idades.

La ponderac ión  de estas  re laciones se logra a  trav és  de datos que 
se en c u e n tra n  d isponibles en  estud ios descrip tivos p revios. De lo 
co n tra rio , el g rupo  de usuarios-especialistas lo po d rá  o b ten e r a  
trav és  de: a) estim aciones, basadas en  experiencias p rev ias, o b) 
em pleando técn icas ta les  como D elphi, grupos nom inal, etc. p a ra  
c a p ta r  el conocim iento  de u n  grupo  de “expertos”.

CONCLUSIONES

Las experiencias d esarro lladas p o r  los au to re s  en  algunos p ro ­
gram as de C en troam érica  h an  fundam entado  la s  técn icas de inves­
tigación  de operaciones descritas  en  este  artícu lo . La ap licación  de 
estas  técn icas pod ría  fac ilita r  la  identificación de problem as en  la  
operación , desde el p u n to  de v ista  del m anejo gerencia l, en  p ro g ra ­
m as de alim entación  a  grupos.

E n este  sentido, las  p rinc ipa les  ven ta jas de la s  técn icas d escritas  
son que el proceso ay u d a  al g eren te  o d irectivo  a:

— R eflex ionar y  conocer m ejor la  n a tu ra leza , objetivos, e s tra te ­
gias, p roced im ien tos y e s tru c tu ra  o rgan izacional de su  in s titu ­
ción.

— D eterm in ar cuáles son aquellas cadenas de procesos, ac tiv id a­
des y  funciones c ríticas p a ra  el logro de objetivos, en los que 
debe f ija r  su  a tención , con tribuyendo  tam bién  a  a seg u ra r que 
esos bloques básicos rec iban  un  cu idado especial de su parte .



Id en tifica r la  capac id ad  de cam bio y  fu n d am en ta r e l estab lec i­
m iento  de  p rio rid ad es  en  la  búsqueda de soluciones a  los proble - 
m as gerenciales.

SUMMARY

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

MANAGEMENT PROBLEMS

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

Various operation research techniques are presented in this article, 
which are geared towards responding to those knowledge needs o f  the 
national technicians and program managers, in order to give a solid founda­
tion to solutions fo r the management problems identified in a PAG.

Failures o f  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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