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Diseﬁos de sistemas de monitoreo y evaluacion
de Programas de Alimentacion a Grupos

El método de Factores Criticos para el Exito

1. INTRODUCCION

Como disciplina, el monitoreo y evaluacion
constituye un concepto relativamente nuevo en el
ambito de los programas de desarrollo. Aunque el
monitoreo es tan antiguo como la gestién misma,
el concepto de “evaluacidon”, a nivel nacional, em-
pieza a surgir, en el sistema de Naciones Unidas, a
principios de los afios cincuenta. En el adrea de pro-
gramas de alimentacién a grupos, el crecimiento en
tamafio y complejidad de los proyectos internacio-
nales, ha estado acompanado por una creciente
demanda de informacion sobre sus resultados,
tanto en términos del logro de sus objetivos, como
en comparacion con proyectos similares o alterna-
tivas.

Aunque la demanda de evaluacién de progra-
mas de nutricibn ha procedido especialmente de
agencias de financiamiento nacional e internacional
(las que exigen control de costos), la necesidad de
desarrollar evaluaciones sistematicas también ha
sido expresada por especialistas; tal es el caso de los

Un PAG es un sistema abierto

planificadores, tratando de integrar proyectos a las
estrategias generales de alimentacién y nutricién de
la nacién; de los directores de proyectos, trabajan-
do para asegurarse de que sus proyectos estén
logrando los objetivos establecidos, con el mdximo
de eficiencia; y de los profesionales, tales como epi-
demidblogos, bioestadisticos, economistas, sociolo-
gos, cientificos, politicos, formuladores de politi-
cas y administradores publicos.
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Un programa de alimentacidon a grupos es un
sistema abierto, con entradas, procesos y salidas
especificas. Las entradas basicas son: los recursos
materiales y tecnologicos, los hombres, el capital y

la informacién. Los programas toman estas entra-

das, y a través de ciertos procesos —tales como
transporte, distribucién y aplicacion de los recur-
sos— se obtienen resultados o salidas, v.gr. mejorar
el nivel nutricional de una comunidad y, por ende,
contribuir al mejoramiento de la salud de sus
miembros.

La ejecucién de un programa debe ser monito-
reada y comparada en relacién a un estdndar pre-
determinado. De acuerdo con esta comparacion se
deberan realizar los ajustes necesarios para poder
cumplir en forma més apropiada los objetivos glo-
bales del programa. Cuando la causa fundamental
de cualquier problema se determina a tiempo,
entonces es posible establecer la mds acertada
accién para su solucion.

Puesto que las condiciones ambientales son
cambiantes, los objetivos del sistema deben ser
adaptables a los cambios que responden a nueva
informacion; de esa manera, el sistema se convierte
en un sistema cibernético (ver Figura 1).
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FIGURA 1. Un Programa de Alimentacién a Grupos (PAGH, visto como un
sistama cibernético.

(*) El autor de este articulo trabaja, en la actualidad, como coordinador de informética en el Proyecto de Apoyo Técnico a PAG, el que es
ejecutado por el Instituto de Nutricién de Centro América y Panamd — INCAP. El presente trabajo fue presentado en el Primer Congreso Ibero-
americano de informdtica y salud, celebrado en Ciudad de Panami, entre el 10 y 5 de diciembre de 1986.
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Estos sistemas se forjan en base a experiencias
y, por lo tanto, requieren una cierta capacidad de
aprendizaje. La informatica, entonces, se convierte
en un componente muy importante, al ser el meca-
nismo de retroalimentacion propicio para cuantifi-
car respuestas y cambios efectuados.

El monitoreo y evaluacion continuos son, basi-
camente, procesos analiticos que permiten el cote-
Jo y analisis de datos e informacion pertinentes,

La solucién de problemas de un
PAG depende de la oportuna de-
teccidon de las causas que lo ge-
neran

llevados con el propdsito de lograr una administra-

cién eficaz, por lo que deben ser realizados por los
encargados de la ejecucion de un programa o pro-
yecto. De aqui la importancia de los sistemas de
informacion gerencial para el monitoreo y evalua-
cién de los PAG.

2. SISTEMAS DE INFORMACION GERENCIAL
EN LOS PAG. MODELOS USUALES

Los sistemas de informacién que apoyan proce-
sos de monitoreo, evaluacion y gerencia, deben ser
considerados en conjunto, desde el propio comien-
zo del diseno de todo programa, proyecto o nuevo
servicio. Durante esta fase se procura caracterizar
la estructura en la cual funcionara el sistema y las

El sistema de informacion debe
considerarse desde el disefio de
un PAG

areas a las que debera abastecer, de modo que éste
se enmarque dentro de los requerimientos generales
y asi gane en eficiencia y pertinencia. A este res-
pecto, las experiencias en el montaje de sistemas de
informacion para control de programas de alimen-
tacion-nutricion en el itsmo centroamericano han
demostrado que existen problemas para definir
exactamente qué datos necesitan los gerentes de los
PAG (o cualquier otro directivo o ejecutivo).

A continuaciéon se presentan los cuatro méto-
dos mas empleados en el area centroamericana,
para la organizacidén de sistemas de informacién en
los PAG. Estos cuatro modelos han sido denomi-
nados, por el autor, de la siguiente manera:

® Sistema de informacién por producto

] Sistema de informacién nulo

® Sistema de informacion por indicadores
® Sistema de informacion total

2.1 Sistemas de Informacién por Producto

Los sistemas de este tipo ponen muy poca aten-
cion a las necesidades reales de informacidon que
tienen los niveles altos de la organizacion de los
PAG. El procesamiento de informacion se centra
en el desarrollo de sistemas operacionales que cap-
ten Gnicamente los datos generados en el nivel
operativo.

La informacion asi captada, deberia estar
idealmente disponible a cualquier persona dentro
de la organizacién. La informacién que llega a los
altos niveles es generalmente s6lo un resumen de la
informacién operacional, o reportes por excepcién
de datos con algin interés significativo. No obstan-
te, y esencialmente, todos los reportes son produc-
to de un sistema particular, disenado primordial-
mente para captar el rutinario procesamiento de
formularios.

Es necesario desarrollar esta clase de sistemas
de procesamiento de datos, para manejar la papele-

Un sistema de informacién por
producto se centra en datos del
nivel operativo

ria de uso diario. Sin embargo, existen otros tipos
de informacién muy importantes en el manejo de
PAG, la que suele reflejar aspectos mds dindmicos.

2.2 Sistema de Informacién Nulo

Este método se basa en el criterio de que no
tiene sentido generar reportes de la forma como lo
hace el sistema de informacién por producto, debi-
do a lo dinamicos y cambiantes que son las activi-
dades y el ambiente en donde se llevan a cabo los
programas de salubridad. Estos factores hacen
muy dificil y caro el predeterminar exactamente
qué tipo de informacién se necesitard si cambia la
naturaleza del programa.

Los defensores de este método opinan que para
la toma de decisiones en estos tipos de programas,
es mas interesante la informacién informal (especu-
laciones, impresiones, conocimiento de otras perso-
nas, tendencias politicas, etc.), y opinan que las
herramientas puramente analiticas tienen relativa-
mente poca importancia en este proceso. El siste-

Un sistema de informacion nulo
se apoyaen lacomunicacion oral




ma de informacién nulo se apoya casi exclusiva-
mente en la comunicacion oral.

Hasta cierto punto, esta escuela de pensamien-
to es correcta. Hay mucha informaciéon utilizada
especialmente por los dirigentes de los nuevos pro-
gramas, que debe obtenerse muy rapidamente
cuando las nuevas situaciones aparecen. Sin embar-
go, existen datos que, al igual que la informacidén
informal, deben llegar regularmente a todos los
niveles, especialmente a los mas altos.

Esta metodologia pone demasiado énfasis en el
rol estratégico y personal de los dirigentes, pero se
olvida de la actividad para el control requerido en
los programas.

2.3 Sistema de Informacioén por Indicadores

Dentro del sector salud, ésta es la escuela de
pensamiento que estd creciendo mads rapidamen-
te. Los sistemas de informacion de este tipo se
basan principalmente en tres conceptos. El primer

Un sistema de informaciéon por
indicadores facilita la seleccion
de datos pertinentes

concepto es la seleccion de un conjunto de indica-
dores que estan relacionados con los objetivos del
programa (idealmente: un objetivo = un indicador).
El segundo concepto es reportar por excepcidn; es
decir, hacer disponible a los diversos niveles, si se
desea, solo aquellos indicadores que presentan dife-
rencias significativas con los resultados esperados.
Los interesados, entpnces, podran obtener toda la
informacién disponible, concentrandose Gnicamen-
te en aquellas areas que presenten diferencias sig-
nificativas.

El tercer concepto es, mds que todo, de presen-
tacion y elegancia. Consiste en-la facilidad que
permite la metodologia de presentar comparacio-
nes y resultados en formas graficas. Si bien con
esta metodologia es posible presentar una gran
cantidad de informacion significativa, no es menos
cierto que muchas veces resulta en una gran canti-
dad de variables sin utilidad para los diversos nive-
les organizacionales.

2.4 Sistema de Informacién Total

El cuarto método para satisfacer las necesida-
des de informacion consiste en consultar a los
diversos dirigentes de los programas acerca de sus
necesidades totales de informacién; los resultados
de este estudio se comparan con los datos provistos
por los sistemas existentes de informacién. Se iden-
tifican los subsistemas necesarios para proveer la
informacién no disponible y se asignan prioridades
de implementacion. Este método implica una
reaccion a dos décadas-de procesamiento de datos,

en las cuales se desarrollaban sistemas para resolver
una necesidad particular en forma relativamente
aislada de otras necesidades del problema.

Lo fundamental para el desarrollo de los siste-
mas de informacién total es un anilisis Top-Down
(general-particular) de las necesidades de informa-
cion de la organizacién. Se entrevista a los dirigen-

Un sistema total requiere de ana-
lisis general-particular sobre las
necesidades de informacion

tes del programa, para entender el ambiente, los
objetivos, los niveles de toma de decision, y las ne-
cesidades de informacién. El objetivo del proceso
es desarrollar un entendimiento total de la organi-
zacion, para que al estudiar el sistema de informa-
cién particular se implementen los procedimientos
requeridos para satisfacer las necesidades de infor-
macioén, en base a los datos que se tienen.

Este proceso de entendimiento total, sin em-
bargo, es caro en términos de recursos humanos y
en términos de enfoque, pues incluye todos los
detalles de las necesidades de informacién. La can-
tidad de datos y de opiniones recolectadas es enor-
me. El analisis de todos estos inputs requiere de
mucha arte. Es dificil determinar el nivel correcto
de agregacion requerido en los procesos de toma
de decisiones, captacion de datos y analisis.

3. EL METODO DE FACTORES CRITICOS
PARA EL EXITO ~FCE—

En un intento para solucionar las desventajas
de las cuatro metodologias basicas empleadas para
la fundamentacion de los sistemas de informacion
gerencial, aqui se propone la aplicacién del método
de Factores Criticos para el Exito (FCE). Este mé-
todo contribuye a la identificacion, en una forma
clara y significativa, de la informacion que se
requiere en el proceso gerencial. Ademas, este

Los FCE estan constituidos por
un numero limitado de areas del
PAG, en las que los resultados
son criticos para el cumplimiento
de metas de la organizacion

método toma en consideracion el hecho de que los
requerimientos de informacion cambiarin de
acuerdo a las politicas nacionales y a los directores
particulares de los programas de alinmentacion.
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3.1 Antecedentes Conceptuales del Método
FCE

La metodologia esta basada en el concepto de
Factores del Exito, originalmente presentado en
1961 por D. Ronald Daniel (1). Daniel explica

que....

“...el sistema de informacion de una empresa
debe ser discriminante y selectivo. Deberia en-
focar los ‘factores del éxito’. En la mayoria de
industrias existen usualmente de tres a seis fac-
tores que determinan su éxito; las labores rela-
cionadas con estos factores claves deberian rea-
lizarse con excelencia para lograr el éxito global
de la empresa. He aqui algunos ejemplos de las
principales industrias:

En la industria automovilistica los facto-
res claves son: estilo, una organizacién eficien-
te de distribucion y el control constante de los
costos de manufactura.

En procesamiento de alimentos, en cam-
bio, es importante el desarrollo de nuevos pro-
ductos, el control de calidad, la buena distribu-
cion y una publicidad efectiva.

Para un hospital no lucrativo sus factores
criticos pueden ser la integracion regional de
los servicios de salud con otros hospitales, el
uso eficiente de los recursos médicos escasos y
mejorar la contabilidad de costos’’, (1)

Los factores criticos para el éxito son, en cual-
quier industria (privada o publica), el nimero limi-
tado de areas en donde los resultados, si son satis-
factorios, aseguraran el exitoso funcionamiento de
la organizacion. A pesar de que todas las dreas de

Las fuentes de factores criticos
son propias de cada PAG

una organizacion ‘“deben marchar bien”, estas
areas claves estan sujetas a mas escrutinio y control,
debido a su peso en los resultados.

En sintesis, los factores criticos para el éxito
son areas de actividad que deben recibir atencion
constante y cuidadosa por parte de los gerentes. El
estado del funcionamiento ‘de estas areas debe ser
medido continuamente, y para ello la informacion
debe estar disponible.

3.2 Aplicacién del Método FCE en el
Monitoreo y Evaluacién de los PAG

Tal como fue descrito en la seccion anterior, la
metodologia de FCE se aplica a cualquier organiza-
cién, independientemente del drea en donde opera.

(1) DANIEL, D. Ronald. Management Information Crisis.
Harvard Business Review, septiembre-octubre, 1961. p. 11.
6

Sin embargo, cuando se esta disefiando el sistema
de monitoreo y evaluaciéon de una PAG en particu-
lar, es indispensable adecuar esta técnica a las
estrategias especificas que se adopten, Esto sugiere
que existen fuentes de factores criticos que son
propios de cada PAG. Por ello, es necesario buscar
fuentes de factores criticos. En el caso de los siste-
mas de monitoreo y evaluacion de los PAG hay
cuatro fuentes principales que deben ser investiga-
das para determinar los factores criticos.

a. NATURALEZA Y OBJETIVOS DE LOS
PAG. La naturaleza misma de cada PAG determi-
nara los factores criticos propios del programa.
Para lograr un eficiente manejo gerencial se necesi-
ta monitorear y evaluar continuamente los objeti-
vos. Asi, por ejemplo, para un programa de ali-
mentacion escolar, cuyo objetivo sea mejorar el
estado nutricional de los nihos de la escuela prima-
ria, podria ser necesario evaluar el impacto o
beneficio al término de dos afios. La identificaciéon
de un factor critico para medir este objetivo y
monitorearlo nos permitird determinar si éste se ha
logrado y, por lo tanto, si la estructura del progra-
ma produce lo que de él se espera.

b. ESTRATEGIAS, METAS, RECURSOS
ASIGNADOS Y LOCALIZACION GEOGRAFICA.
Cada PAG, por si mismo, vive una situacion par-
ticular determinada por su historia, por los recursos
que tiene asignados, y por las estrategias que sigue.
Se hace necesario que los objetivos del programa se
circunscriban a los recursos, al personal, a alimen-
tos, a su localizacibn geografica y a un periodo de
tiempo, determindndose asi un marco de referen-
cia de tiempos y actividades. Este marco de refe-
rencia es muy util para medir el éxito del programa,
permitiendo establecer si los efectos logrados estan
resultando en los rendimientos esperados (por
ejemplo, una reduccion de la desnutricién y la
morbilidad).

c. POLITICAS Y FACTORES AMBIENTA-
LES. Dependiendo de las fluctuaciones en el pro-
ducto nacional bruto y de la economia en general,
de los cambios politicos y de las necesidades de la
poblacion, los factores criticos para medir el éxito
de un PAG variardan. La identificacion de factores
que reflejen estos cambios permitira determinar las
repercusiones de estos problemas, para asi poder
realizar intervenciones, incorporar cambios en los
programas existentes, y, o, proponer modificacio-
nes en las estructuras y politicas del programa.

d. FACTORES TEMPORALES. Los cam-
bios internos en las agencias donantes, o en las mis-
mas instituciones ejecutoras, muy a menudo
obligaran a cambiar temporalmente los factores
criticos que deben ser monitoreados. Estas son
dreas de la actividad que, al presentar alguna ano-
malia temporal, se vuelven muy significativas para
el éxito de un programa durante un periodo par-
ticular. El mejor ejemplo de este tipo de factores
es el retraso en el arribo de alimentos, convirtiendo
el control de inventario en un factor extremada-
mente importante.



4. CONCLUSIONES

En este articulo se ha discutido el uso de la
metodologia de FCE en el disefio de sistemas de
monitoreo y evaluacion, desde el punto de vista del
manejo gerencial de un PAG. Sin embargo, es claro

El método de FCE es aplicableen
cualquier nivel de la organizacion
de un PAG

que cualquier nivel de la jerarquia organizacional
de estos programas se veria beneficiado con su apli-
cacion. Estos beneficios se derivan primordialmen-
te de invertir tiempo en pensar —y anotar— los
factores criticos en cada nivel. En este Gltimo senti-
do, las principales ventajes del método de FCE son:

® El proceso ayuda al gerente a determinar

cuales son aquellos factores en los que debe fijar su
atencion, contribuyendo también a asegurar que
esos factores recibiran un cuidado especial de su
parte.

® La identificacién de los FCE permite una
definicidon clara de la cantidad de datos que debe
ser recolectada, limitando de esta manera la tradi-

cional recoleccion y procesamiento de datos inne-
cesarios.

® La identificacion de FCE, a diferencia de
un sistema de informaciéon y de reportes basados
primordialmente en datos ficiles de recolectar, se
enfoca hacia la captacion de aquellos datos que son
significativos y esenciales para el proceso gerencial.

® Este proceso reconoce que algunos facto-
res son temporales y que los FCE son especificos
de cada programa. Sin embargo, cada director los
utiliza y considera de acuerdo a sus necesidades en
el manejo del programa a su cargo,

® El concepto de FCE puede ser util no sélo
para el disefio de sistemas de informacién, sino
para otras actividades dentro del programa; por
ejemplo, el proceso de planeacién se veria muy be-
neficiado con el uso de este concepto.




