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PROLOGO

Estas guias metodolégicas constituyen un compendio de latecnologia
desarrollada y aplicada por los autores, en la realizaci6n de Investigaciones
Operacionales de Programas de Alimentacién a Grupos

Las investigaciones se llevaron a cabo como una respuesta de Coope-
racién Técnica del Instituto de Nutricion de Centro América y Panamé
(INCAP) a los gobiemnos de los paises miembros A través de estas se
estudiaron y desarrollaron soluciones que incluyeron, entre otros, 1os proble-
mas en las operaciones de los programas alimentarios que ejecuta el Minis-
terio de Educaci6n Piblica (MEP) y el Ministerio de Salud (MS) de Costa
Rica; los problemas de informacién del Mmisterio del Interior de El
Salvador, (MINTER/ELS) y a los problemas de Gesti6n del Comité de Re-
construccién Nacional (CRN) de Guatemala.

Las ideas contenidas en este documento recibieron valiosas y deter-
mmantes sugerencias de profesionales del INCAP (Lic. Genaro Sénchez,
Ms Rodrigo Vasquez, Dr Rafael Flores, M Sc Alexis Vargas, M Sc. René
Martorell) asi como de varios funcionarios de las instituciones locales, cuyas
sugerencias practicas ayudaron a afinar la metodologia de investigacion aqui
expuesta Entre estos funcionarios nacionales resaltan las aportaciones
hechas por M Sc. Pedro Garcia (MEP/COR), Dr Javier Bejarano (MS/
COR), Prof Amulfo Sandoval (MINTER/ELS) y Dra. Onelia Trujillo
(CRN/GUA)

La elaboraci6n de las guias fue financitada por el INCAP y por
ROCAP/AID, a través del Proyecto de Apoyo Técnico a los Programas de
Alimentaci6n a Grupos, ejecutado por el INCAP
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CAPITULO 1

MARCO CONCEPTUAL DE LA INVESTIGACION
DE OPERACIONES

1. Definicion de Investigacion de Operaciones

7 _ A\

Es la aplicacion del metodo cientifico en la busqueda y el anadli-
sisde los problemas de operacion de un sistema, para funda-
mentar y desarrollar las alternativas de su solucion.

2. Bases para la realizacion de Investigacion de Operaciones, en los Programas
de Alimentacion a Grupos

21 Enfocada a solucién de problemas operacionales

22  Realizada por equipos multidisciplinarios

23  Realizada conlaparticipacién de los tomadores de decisiones y los ejecutores de los programas

24 Proveedora de soluciones politicamente viables, y técnica y econ6micamente factibles de
implementar |

25 Basada en métodos cuantitativos y/o cualitativos

R ;D FA S METODOLOGICAS 5



3.1

3.2

33

34

Productos esperados de la Investigacion de Operaciones de los Programasde
Alimentacion a Grupos
Caracterizaci6n de los problemas de operacién, del PAG en estudio.

Caracterizaci6n de las causas que provocan los problemas y su contribucién causal (cualitativa
y/o cuantitativa).

Seleccién de aquellas causas susceptibles de ser modificadas, que permitan reducir en forma
significativa los problemas de los procesos estudiados

Identificaci6n y evaluacién de alternativas para seleccionar y desarrollar soluciones

A pesar de que la Investigaci6n de Operactones como tal culmina con la fundamentacién de

alternativas y el desarrollo y validaci6n de soluciones, la investigacién tendrd poca razon de ser amenos
que las soluciones sean incorporadas en las operaciones del PAG, a través del sistema de gestifn, el cual
tendr4 a su cargo velar por su implementacién Esta incluye el seguimiento de las soluciones, y su
evaluacién (quiz4 haciendo una nueva investigacién de operaciones)

41

4.2

4.3

4.4

4.5

46

47

Conocimientos requeridos para disenar la Investigacion de Operaciones

La ubicaci6n del marco de politicas y estrategias nacionales, de los Programas de Alimentaci6n
a Grupos en general y del PAG en estudio

El enfoque y ubicaci6n institucional del PAG en estudio.

La importancia y el apoyo politico que tiene la mvestigacion
Larazén y los objetivos de la mvestigacion.

Los limites de la problemética operacional que se desea estudiar.

Los recursos con que se cuenta para la nvestigacién. su monto o cantidad, su caracteristica, su
oportunidad y su ubicaci6n (disponibilidad real)

Las limitaciones politicas, econémicas, sociales ¢ institucionales en las cuales se deberan
enmarcar las soluciones.



4.8  El conocimiento y acceso ala informacién existente y 1a factibilidad de captar, procesar y usar
1a informacién requerida por la investigacién.

5. Etapas de Desarrollo de la Investigacion de Operaciones

A continuacién se enumeran las etapas en que se divide el desarrollo de una mvestigacién de
operaciones y se identifican los capitulos de este documento, en donde se describe en mayor detalle cada
etapa. Aunque generalmente las etapas de la investigacién de operaciones suceden siguiendo un

esquema flexible.
5.1 Marcos teéricos de una Investigacion de Operaciones (capitulo 2)
5.2 Identificacién y anélisis de problemas (capitulos 3 y 4)
53 Identificacién y desarrollo de soluciones (capftulo 5)
5.4 Validaci6én de soluciones (capitulo 6 ).

S5 Evaluacidn del paquete de soluciones (anexo )

N (771 AS METODOLOGICAS 7



CAPITULO 2

MARCOS TEORICOS DE UNA INVESTIGACION
DE OPERACIONES

1. Procesos

El tema central de una Investigacién de Operaciones de los programas de alimentacién a grupos
(PAG) son sus procesos, operaciones, actividades y tareas. |

Un proceso es un conjunto de operaciones que apoyadas con
recursos y esfuerzos permiten alcanzar un resultado interme-

dio, necesario para el cumplimiento de los objetivos y metas

_delos programas

Cada proceso, se inicia con la disponibilidad de una serie de insumos, que por medio de
actividades y tareas son transformados para que produzcan resultados. |

Sin embargo, debe tenerse muy claro que dada la naturaleza de estos procesos, su ejecucién no
es lineal, sino que esta siendo continuamente afectada tanto por retroalimentaciones propias, como por

sus relaciones con otros procesos y por el ambiente en donde se ejecuta.

Esta secuencia se puede simplificar de la siguiente manera (Figura 1):

. (; [VIAS METODOLOGICAS o)



Insumos

2. Procesos de un PAG

ejecucion.
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FIGURA 1. Proceso de unh programa

m} Productos

En general, en todos los programas ae alimentacion a grupos, se pueden identificar nueve
procesos fundamentales, que de acuerdo a su direccién, orden, relacién y dependencia, influyen sobre
la calidad y cantidad de la entrega del servicio.: En el siguiente esquema (Figura 2) se presenta la
secuencia ideal y simplificada de estos procesos en un PAG. Sin embargo, para un PAG en particular
se hace indispensable ademads identificar los procesos de retroalimentacién y el ambiente de su

. I
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FIGURA 2. Proceso en un Programa de
Alimentacion a Grupos
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El producto de cada proceso 1dentificado, representa la meta operativa de ese proceso. S1 ese
producto no resulta de acuerdo a lo esperado, las causas deberén buscarse en las actividades y tareas
(transformaciones) o en los mnsumos. Por lo tanto, los productos de cada proceso se deben controlar y
evaluar.

El desempefio de tareas y actividades y 1a disponibilidad de insumos de un proceso, constituyen
el universo en donde se deben buscar los problemas de la baja obtencién o inadecuaci6n de productos
de un proceso

Como se menciond anteriormente, los nueve procesos fundamentales de un PAG, se encuentran
conectados entre sf, por lo tanto, los resultados finales del sistema PAG son el producto de lo producido
en cada proceso y de la relaci6n interprocesos  Silos resultados finales no estén acordes a lo esperado,
habr4 que desglosar el comportamiento de cada proceso o las relaciones entre procesos para identificar
la problemaética

12 CAPITULO 2: Marcos Tebricos



CAPITULO 3

CARACTERIZACION DEL PROGRAMA
E IDENTIFICACION DE LOS PROBLEMAS

1. Introduccion

Estafase de la investigacién de operaciones es la base para establecer el punto de equilibrio entre
lo que en realidad es ‘“posible’” hacer y lo que seria ‘ ‘mds beneficioso’’ para la poblacién Si esta fase
se realiza bien, no importa qué tan complejo sea el disefio n1 la puesta en marcha de la solucién, el
programa cumplird con su cometido Pero s1el esfuerzo en esta fase se hace en forma mediocre o pobre,
no mmporta el grado de excelencia con que se desarrollen las soluciones, porque de todas formas no

reflejardn lo que el programa necesitay, por lo tanto, 1os costos siempre sobrepasaran a los beneficios,
y el resultado sera que los problemas no sean resueltos

En la bdisqueda de este punto de equilibrio se necesita de herramientas que permitan abstraer
explicitamente y sin ambiguedades las caracteristicas esenciales del PAG en estudio. componentes,
relaciones, variables y parimetros pertinentes, restricciones, criterios, o elementos de juicio subyacentes
y funciones objetivo A continuacidn se presentan técnicas y herramientas que van dingidas a responder
las necesidades de conocimiento de esta fase de 1a imnvestigacion

2. Caracterizacion del marco de ubicacion del programa

21 Identificar el marco general de politicas nacionales en donde se encuentra ubicado el
programa

22 Ubicar el programa como parte de los planes nacionales, sectoriales e institucionales
23 Caracterizar el disenio administrativo del PAG
24 Caracterizar los actores (dirigientes, funcionanos, donantes, beneficiarios, etc),

del programa

s GUIAS METODOLOGICAS 13



Durante esta fase de 1a investigacién, se hace indispensable la interacci6n entre los especialistas

en investigacién de operaciones y los actores del programa; los primeros, con conocimientos y

habilidades metodolégicas, y los segundos con el conocimiento del programa. Ademas, el vincular alos

_ actores del programa con la naturaleza de las decisiones, permite identificar cuénta capacidad gerencial

y ejecutiva pueden absorber, su capacidad de aprendizaje y, al mismo tiempo, conocer la estructura del
programa

Con la informacién arriba mencionada y en reuniones participativas (grupos especialistas-
actores), se deberéd analizar el entorno sociopolitico y de la orgamizac16n, dentro de la cual se desarrolla
el programa.

3. Caracterizacion de los objetivos del programa

3.1 Identificar los objetivos generales, que constituyen los productos deseados, del proyecto.

32  Desagregar cada uno de los objetivos generales mediante el proceso de desglose analitico
hasta lograr tal grado de especificidad que se tengan los conjuntos de actividades (procesos)
requeridos para el logro de los objetivos generales.

La utilidad de esta desagregacién es que permite visualizar analiticamente todas las acciones
requeridas por el programa, facilitalaidentificac16n dela totalidad de actividades que se deben realizar,
para lograr un objetivo general del programa, y permuite reducir cada objetivo en elementos que puedan
ser sujeto de mediciones

. Caracterizacion de la organizacion

La orgamizacion del programa constituye la forma en que se ordenan los esfuerzos y se
administran los recursos disponibles. Por lo tanto, durante esta fase se hace indispensable:

4.1 Enbase alos objetivos del programa, caracterizar las estrategias, pues son las que determinan
la finalidad de la estructura, y por ende, las tareas o actividades claves del programa en

estudio.

4.2  Identificar los principales componentes del proceso de gest1i6n de 1a instituci6n ejecutora del
PAG en estudio. Para esto se hace indispensable:

4.2.1. Caracterizar el subproceso de ejecucion, que es el responsable de la entrega de servicios y
de la produccién de resultados del programa.

14 CAPITULO 3: Caracterizacién del Program a



4.2.2 Caracterizar el subproceso de control, que es ¢l responsable de velar por el cumplimiento
del subproceso ejecutivo y su integracion con otras actividades, que aunque no estén direc-
tamente relacionadas con el PAG, son de la incumbencia de la instituci6n ejecutora.

4 23 Caracterizar el subproceso técnico-directivo, que es responsable de establecer las normas
y el curso técnico del programa

4.2 4 Caractenizar ¢l subproceso de alta direccién, que gobierna, da una visién global y establece
el curso de la institucién ejecutora para el presente y el futuro.

3. Desarrollo del modelo de la estructura del programa

El prop6sito de modelar el PAG en estudio en esta fase de identificaci6n y anélisis de problemas,
es el de contribuir a l1a comprensién de su comportamiento, presentando los aspectos cruciales y sus
interrelaciones Este mismo modelo servird como herramienta durante las siguientes fases de la
ivestigacién de operaciones para predecirlos efectos de los cambios en el programa. Para su desarrollo
es necesario seguir la mecinica descrita a continuacién

51 Identificacién de las entidades externas al programa pero que de alguna forma tienen
mteraccién con el mismo (ejemplo: Minsterios de Planificaci6n, empresas de transporte,
abastecedores de alimentos, agencias donantes, etc )

5.2  Enbase al desglose analitico de los objetivos, arriba mencionados.
521 Caracterizar los tipos de transformaciones (tareas y actividades) que se desarrollan en cada
proceso y su estructuracion funcional (normas, procedimientos, cursos de ejecucion y tipos

de actores).

5.2 2 Identificar los msumosy los productos de cada proceso en el curso de ejecucién normal del
programa.

523 Caracterizarlos insumosy productos de cada proceso que estan relacionados a condiciones
de excepcién y error.

524 Identificarlas peticiones y demandas de informacién de cadaproceso Esto trae como con-
secuencialaidentificaciéndelo que el flujo de datos ‘ ‘puede dar’’ y lo que ‘ ‘requiere dar’’

N ( 1TIAS METODOLOGICAS 156



6. Caracterizacion de la capacidad de respuesta e identificacion de los problemas

61  Aldesarrol.ar una investigacién de operaciones no debe permitirse el riesgo de esperar que
las personss acepten soluciones que van a cambiar su responsabilidad y segin ellos,
complicar sus existencias. Por esto, se hace indispensable.

6.1.1 Caracternizar el comportamiento (incluyendo hibitos) y las capacidades personales de los
actores del programa.

6.12 Evaluar el ambiente de aceptacién y rechazo del funcionamiento del programa.

6.2 Con esta informacién y con el modelo estructural del PAG arriba mencionado, se procede
a analizar la capacidad de respuesta actual, 1dentificando los principales problemas y sus
causas Para esto es necesario.

6.2.1 Comparar los productos esperados de cada proceso en relacién a lo generado en la
realidad

6.2.2 En el caso que los productos generados no estén acordes a lo esperado, se debe entrar a
identificar la (o las ) causa (s), ya sea en los insumos o en las transformaciones del
proceso, como se explicd en el capitulo anterior.

6.23. Una vez identificadas las causas, se deben clasificar de acuerdo a la magnitud de su
influenciaenla problemaéticay al nivel dela decisién para solucionarla (nivel estratégico,
tdctico u operacional).

6.2.4 Luego, se procede a diseiiar las estrategias de solucién de cada uno de los problemas,
segiin su orden en la clasificacién dada.

Para que el procedimiento arriba descrito tenga efectividad como disefio de estrategias de
soluci6n, se hace indispensable que durante todo el ejercicio participen los niveles politicos, técnico-
normativos, técnico-supervisores y ejecutores de la institucién, asf como también los especialistas en
investigacién de operaciones.

16 CAPITULO 3: Identificacién del Problema e



7. Establecimiento de las prioridades de los problemas a solucionar

En el establecimiento de prioridades se debe mantener en mente que muchos de los problemas
que se encuentran son precisamente porque el esfuerzo realizado no esta dirigido a las cuestiones de
mayor urgencia o relevancia para la institucién ejecutora o para el programa en si Debe existir un
esfuerzo comin entre las autoridades, los diversos actores wnstitucionales y los especialistas en
Investigacién de Operaciones, en la bisqueda de la 1dentificaci6n de las funciones y problemas criticos
de la institucié6n y de acuerdo a los objetivos y metas del PAG en estudio

N GUIAS METODOLOGICAS 17



CAPITULO 4

ANALISIS DE LOS PROBLEMAS

1. Introduccion

En el capitulo anterior, se desarrollé 1a metodologia para identificar los problemas del programa
y sus posibles causas

Las aseveraciones ahi vertidas, necesitan ser dimensionadas También es necesario identificar
sus componentes y relaciones (cuantitativas y cualitativas), para poder conocer no s6lo la presencia de
un problema y las causas que lo estdn originando, sino que también la magnitud del beneficio que se
obtendria, s1las causas de los problemas fueran controladas y modificadas.

En este capitulo, se sugieren las bases tedricas en que debe basarse 1a etapa de diagndstico de la
investigacién operacional, para- confirmar los problemas y determunar su magnitud enlos PAG; validar
la asociacién entre las causas sefialadas y los problemas identificados; y conocer el costo-efectividad
de los productos y la relacién de estos productos con las metas del PAG

Hasta este punto, el investigador operacional es capazde- reconocerlapresenciade un problema;
identificar sus posibles causas, formar hipétesis (postular relaciones asociativas o causales entre una o

mds variables); y estructurar variables e indicadores para los problemas y las causas identificadas.

A continuacién, el investigador debe probar las hipétesis, o sea se deben relacionar causas con
problemas o problemas con problemas

2. Plan de Trabajo del Diagnostico

Para e¢jecutar el diagnéstico es necesario desarrollar un plan de trabajo que permaita

N (; UTAS METODOLOGICAS 19



2.1

2.2

2.3

24

2.5

2.6

2.7

28

2.9

El desarrollo del modelo de la fase de diagnéstico de la investigaciéon de operaciones.
La selecci6n y 1a formacién de las muestras que se utilizardn para probar la hipétesis.
La definici6n de las varibles e indicadores del modelo

El disefio de instrumentos con los cuales se recolectaran los datos.

La capacitacién del personal que recolectaré los datos, ordenard y formara archivos y
supervisari el trabajo

La prueba de los instrumentos
La integraci6n del manual operativo de la investigacion.
La recoleccion de datos

El procesamiento y el anélisis de los datos, para obtener la informacién deseada.

210 Lapreparacién del informe final del diagnéstico.

3.

3.1

3.2

Analisis de causas - efectos

El pian de andlisis de la informacién, debe permitir buscar y explicar especialmente.

La fuerza asociativa (cuantitativa y cualitativa) que hay entre las causas y el problema y/o
entre problemas, formulada en las hip6tesis

La magnitud con que cada causa o problema o una serie de causas o problemas, participan
o explican un problema, y la frecuencia y ubicacién de las causas y los problemas.

La indagaci6n cuantitativa de causa-efecto, resulta importante en tanto penmita obtener una
aproximacién o una apreciacién de lo que cabria esperar si una causa 0 unas causas fueran
eliminadas. De alli que se necesita conocer.

La forma l6gica y estadistica en que cada problema se encuentra ligado al resultado
favorable o desfavorable del producto de cada proceso

20 CAPITULOQ 4: Anilisis de los Problemas .« |



4, Analisis de datos cualitativos

El estudio analitico de los datos, como se mencioné en los parrafos anteriores, es fundamen-
talmente etiolégico, es decir, se hace para obtener conocimiento sobre el origen y evolucién de un
problema, con el fin de mejorar la planificaci6n y ejecucién del programa

Enlos PAG, existen procesos (por ejemplo 1 al 3delafiguraNo 2),enlos que el estudio analitico
no se puede realizar como se ha sugerido para las variables cuantificables Por esarazén, se debe buscar
en los fenémenos, especialmente de los procesos decisorios y de gestion central o de gestién local,
patrones de conducta y comportamiento, debiéndose interpretar dichos fenémenos a través de obser-
vaciones participativas y consistentes, revision de documentos e informacién sobre el programa,
comparacion de resultados de entrevistas, observaciones participativas, discusiones en grupos multidis-
ciplinarios (ajenos y participes del programa)

En contraste con los métodos de anélisis sugeridos, en los cuales hipétesis y procedimientos son
determinados a priori, en el andlisis participativo las hip6tesis y los procedimientos se van dando a
medida que el proceso de discusién avanza y conforme se entrelazan situaciones y se explican e
interpretan las mismas.

En este tipo de anilisis, deben participar tanto investigadores, como funcionarios de los
programas.

s. Analisis de costo-efectividad

Este andlisis es sugendo para estudiar el costo de los productos de los procesos o de las metas
del programa, y su objetivo es conocer la eficiencia con que se utilizan los recursos de cada proceso
(insumos y transformaciones), para obtener los productos o las metas del programa. Adema4s permite
1dentificar aquellas unidades ejecutoras locales que con menor mversién, obtienen un producto o meta
6ptimo y caracterizarlos

El andlisis, puede plantearse en dos direcciones.

5.1 Dado un producto o una meta, obtenida adecuadamente, conocer cuél ha sido 1a contribuci6n
de los recursos en térmunos de su costo, al logro de la misma.

52 Dado un producto o una meta, realizada adecuadamente, conocer cuil ha sido el costo
econémico de los recursos utilizados en ese proceso (insumos y transformaciones)

. G IAS METODOLOGICAS 21



El anélisis debe permutir identificar entre todas las unidades que realizan adecuadamente un
proceso o logran una meta, cuiles son aquellas que a menor costo de mnversién (de un recurso o conjunto
de recursos), obtienen ese resultado.

El an4lisis también debe permutir conocer las razones de costo, involucradas en la obtenci6n de
malos productos o0 metas

5.3  Realizaci6n del anilisis de costo efectividad:
5.3.1 Identificarel producto o meta que se quiere analizar, y determinar ¢ 6mo se vaa denominar
y cuantificar.

532 Listar los recursos (insumos y transformaciones) que afectan ese producto o meta

53.3 Separar el o los recursos que se quieren estudiar y convertirlos a una expresién monetaria
(un costo).

5.34 Determinar el costo de una unidad de producto, obteniendo la sumatoria del costo del
recurso o recursos que intervienen en el producto.

22 CAPITULO 4: Anéilisis de los Problemas c .



CAPITULO 5

FORMACION DEL PAQUETE DE
SOLUCIONES

1. Introduccion

Después de describir y analizar el sistema y habiendo establecido las prioridades dentro del
mismo, el investigador est4 preparado para seguir a la pr6xima fase en el proceso de investigacion de
operaciones: la identificacién y evaluacién de alternativas para seleccionar y desarrollar soluciones.
Los pasos a seguir en esta fase se describen a continuacion.

2. Especificacion del objetivo de la solucion

El proceso que conduce a la definicién de una soluci6én aceptable para el problema operativo
comienza con la especificacién del objetivo de 1a solucién. El objetivo de la solucién proporciona una
indicacién de la naturaleza de la solucién deseada. Los objetivos de la solucién se establecen, con
frecuencia, en términos de la eficiencia del sistema, es decir, el ahorro de los recursos invertidos y/o la
maximizacién de la cantidad y/o calidad del producto o productos.

Dependiendo de la situacién, la persona encargada de tomar decisiones puede indicar que los

recursos son limitados y pedir que se optimice la utilizacién de los mismos, o bien puede determinar un
nivel de logro de un objetivo a ser alcanzado con una utilizacién minima de recursos.
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Se puede especificar también un tercer tipo de objetivo para la soluci6én. En lugar de fijar un
nimero o tipo dado de insumos o productos, la persona que toma las decisiones puede requerir que el
andlisis encuentre la mis eficiente combinacién de insumos y productos, es decir, la més alta tasa de
productos a insumos. Sin embargo, aiin en estos casos es improbable que los recursos disponibles sean
ilimitados o que algin nivel minimo aceptable de resultados no fuera especificado.

=\

_‘..ﬂ\

- Alconjun to de soluciones desarrolladas para resolver
Ios problemas deun programa de ahmen taclén a grupos
como resultado de Ia invest:gacidn de operac:ones se

denomlna en estas gwas como el paquete de solu-

3. Seleccion de soluciones

Una solucién debe fundamentarse técnicamente, basdndose en las limitaciones y beneficios que
representa.

Las limitaciones, vienen dadas por la cantidad e importancia del dafio que produce un problema,
que se espera que las acciones de las soluciones corrijan. Es decir, una solucién es limitada si actiia sobre
causas que contribuyen poco a la presencia de un problema.

Los beneficios vienen dados por el efecto esperado de las acciones de las soluciones sobre el
problema.

Por lo tanto, desde el punto de vista técnico, las soluciones més adecuadas seran aquellas que
presentan menos limitaciones (su efecto es sobre las causas que més explican la aparicién del problema)
y mayor beneficio (actian eliminando el problema).

No siempre es posible conocer en forma cuantitativa, la contribucién de una causa (s), en un
problema o conocer el efecto de 1a mejor solucién. En esos casos se realizan estudios comparativos de
los aspectos cualitativos, tomando en consideracién no sé6lo los argumentos técnicos sino también los
politicos, econémicos, sociales y coyunturales.
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4. Nivel de decision de las soluciones

De acuerdo al nivel de toma de decisién requerido para la implementacién de una solucién, las
soluciones pueden ser: estratégicas, ticticas y ejecutivas.

Las decisiones estratégicas tienen que ver con la direccionalidad del sistema en estudio.
Las tacticas se refieren al logro de los objetivos del sistema

Las ejecutivas se preocupan por la forma como se ejecutan las actividades o tareas

41  Ejemplos de soluciones estratégicas.

411 Desarrollo de politicas (legislaci6n)
4.1.2 Reestructuracién organizativa de la direccién del programa.

4.1.3 Reformulaci6n del programa

42  Ejemplos de soluciones tacticas.

4.2.1 Reestructuracién organizativa de la ejecucién del programa.
422 Reestructuracién administrativa del programa.

4.2.3 Reestructuracién financiera del programa

4 2.4 Mejoramiento del control de la ejecucién del programa.

42.5 Mejoramiento de la participacién y el seguimiento de los individuos que utilizan los
SEIvicios.

4.2.6 Facilitaci6n ala incorporacién de la comunidad en la planificacién y/o ejecucién del

programa.

4.3. Ejemplos de soluciones ejecutivas:
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4.3.1 Mejorar la identificacién de beneficiarios.

4.3.2 Mejorar el sistema de entrega de alimentos

4 3.3 Hacer més accesible los servicios a los que los necesitan.
43.4 Mejorar los procedimientos empleados

435 Mejorar la calidad de lo entregado

S. Elementos esenciales en el montaje del paquete de soluciones

51 Toma de decisién

52  Negociacién

53  Legalizaci6n de soluciones

54 Divulgaci6n interna.

55 Divulgaci6n externa

56  Capacitacién

57  Desarrollo del plan de puesta en marcha
58 Asignacién de recursos y responsabilidades

5.9  Seguimiento al plan de puesta en marcha

6. Etapas del montaje de cada solucion

61 Diseiio de las soluciones

6.2  Prueba y validacién de las solugiones
63  Modificaci6n y ajuste de las soluciones
64  Implementacién participativa.

65 Seguimiento de las soluciones
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CAPITULOG6

SEGUIMIENTO DEL PAQUETE DE SOLUCIONES

1. Introduccion

Los temas de la investigacion operacional tratados en los capitulos anteriores, han permitido
disefiar un paquete de soluciones, el cual habra que probar, ajustar y darle seguimiento

2. Validacion del paquete de soluciones

La validacidn constituye una ‘‘prueba en la realidad’’ del paquete Para realizarla existen
diversas opciones, a saber:

21 Simulacién operativa

Consiste en usar la simulacién con la solucién que se quiere implantar, a fin de probar la
idoneidad delasolucién Los participantes pueden estar compuestos de personas que toman
las decisiones y de funcionarios que trabajan en otras partes del sistema, o bien puede ser el
grupo de trabajadores que va a implementar la soluci6n en una situaciénreal Por ejemplo,
donde el problema operativo se refiere ala elaboracién de matenales de enseiianza para los
trabajadores comunitarios de salud, los instructores pueden ‘‘presentar’’ el material nuevo
a una audiencia de autoridades de salud y discutir contenidos, utilidad, finalidades,
comprensién del mismo y decidir en base a los comentarios que se hagan al matenal
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2.2  Prueba de campo

Cuando la simulacién y presentacién de resultados no es adecuada para convencer a los que
adoptan decisiones, 0 s1no se pueden resolver algunas dudas, sobre la forma en que funciona
la solucién o los objetivos que pretende, entonces puede ser necesario realizar una prueba
més realista. Generalmente, tal prueba se hace por medio de una prueba de campo a pequeiia
escala.

La finalidad de una prueba de campo debe ser la de dar validez a la solucién formulada
durante la fase de desarrollo de soluciones. Cuando se han producido dos o mas soluciones
relativamente con la misma efectividad para resolver el problema operativo, la prueba
deberia ayudar a escoger entre ellas

Un ensayo en el terreno es también la prueba decisiva de 1a solidez del modelo del sistema,
del modelo analitico y de los supuestos acerca de c6mo las personas comprendidas en el
sistema actiian (por ejemplo, proveedores, usuarios de servicios, administradores, personas
encargadas de adoptar decisiones, miembros de la comunidad) o c6mo actuarén bajo las
circunstancias especificadas

La prueba de campo, para que cumpla su propésito rapidamente y al menor costo posible,
deberia disefiarse sin comprometer su propia validez No deberia llegar a ser un proceso muy
elaborado o largo que termine socavando el valor de toda la labor de la investigaci6n
operativa, en la opmi6n de la persona que debe aplicar los resultados Estrategias para

analizar los resultados de la prueba de campo incluyen la selecci16n de un disefio apropiado
y la reducci6n al mimimo de los factores que socavan su validez

3. Objetivos de la validacion

Aunque pueden 1dentificarse varios, los més importantes son.

31 Caracterizar y medir la mejor solucién entre varias altemativas
32 Evaluar la operacionalizaci6n de las soluciones, para ajustarlas y mejorarlas

33 Identificar nuevos problemas y fundamentar planes para solucionarlos
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4. Fundamentos del seguimiento

41

Definicién de seguimiento

El seguimiento o monitoreo es una herramienta que se utiliza para el control operativo de un

programa.

El seguimiento, es una actividad sistematica que mide el efecto de acciones y tareas
especificas sobre un producto esperado, para poder tomar decisiones que permitan
orientar mejor la operacién del programa

42

Componentes del seguimiento

Un adecuado seguimiento consta de los siguientes componentes.

421

422

423

424

425

43
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Definici6n de los productos que se van a controlar
Comparaci6n del producto obtenido contra el esperado.

Identificacion de las causas (ejecucién de tareas y actividades) que expliquen y aclaren las
diferencias entre lo esperado y encontrado

Retroalimentaci6n de datos y anélisis a los niveles respectivos de toma de decisiones, para
corregir las causas explicativas o reajustar los productos esperados

Evaluaci6n, que es una etapamds avanzada del seguimiento, y que normalmente no s parte
de lainvestigacién de operaciones Contribuye a determinar el aporte del paquete de
soluciones a las operaciones y funcionamiento del programa (Ver anexo)

Requerimientos para implementar el seguimiento

La investigacién de operaciones, como se definié desde el inicio de este manual, se interesa
por el anélisis de problemas y por sustentar altemativas de solucién

Por lo tanto, el seguimiento en una investigacidn de operaciones no debe ser, ni1 es, el
seguimiento de la operacién del programa, sino el seguimiento del paquete de soluciones De
lo contrario se estaria mezclando la investigacion de operaciones, con las operaciones en si
del sistemaen estudio Paraimplementar el seguimiento al paquete de soluciones se requiere:
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43.1

43.2

433

4.3 4

Que el paquete de soluciones esté implementado y funcionando.

Que exista una definici16n clara del paquete de soluciones que se implement6, incluyendo
aspectos de calidad, cantidad, consistencia, oportunidad, ejecucion y efectos esperados.

Que exista un mecanismo de informaci6n que provea los datos relacionados al funciona-
miento del paquete de soluciones En su defecto, deber4 ser desarrollado.

Que exista una clara delegaci6n de responsabilidades y capacitacién de personas, para
analizar el seguimiento del paquete de soluciones

Este anilisis consiste en una comparacién de la informacién sobre cada solucién implementada y los
criterios de la definicié6n de 1a misma
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ANEXO

EVALUACION DEL PAQUETE DE SOLUCIONES

1. Introduccion

La investigacién de operaciones de un programa de alimentacién a grupos, debe generar un
paquete de soluciones a los problemas identificados. Luego de ser validado y ajustado, el paquete de
soluciones, la gerencia del programa se debera responsabilizar por su implementacién y seguimiento.

La evaluacion se realiza con el fin de identificar y caracterizar la contribucién de la aplicacién
de las soluciones, al funcionamiento y resoluci6n de problemas del PAG bajo estudio Normalmente no
es una sustitucién del seguimiento, y no es parte de la investigacién original De hecho, la evaluacién
es una investigacién en si misma, de las operaciones y problemas del programa estudiado, una vez el
paquete de soluciones ha sido implementado y validado, y ha estado funcionando.

2. Ambito de la evaluacion

Es deseable que la evaluacién se circunscriba al estudio de las operaciones de los procesos de
funcionamiento de un programa, segiin fueron definidos onginalmente (antes de la investigacién que
gener$ las soluciones). A los fenémenos correspondientes a esos procesos, deberdn agregarse
inicamente los inherentes a los procesos de implementacién y puesta en préctica del paquete de
soluciones. Por esa razén, se requerird de ajustes y adiciones en cuanto a las variables, los indicadores
y los instrumentos, para recabar la informaci6n de la evaluacién

3. Caracter de la evaluacion

El andlisis a ser realizado en la evaluacién es de caricter comparativo situacional, entre los
resultados de la investigaci6n inicial y los resultados que se obtengan en la evaluacién. Por lo tanto,
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deberi contarse con criterios para garantizar que los eventos considerados sean comparables, para que
sea factible realizar una interpretaci6n del desarrollo de los procesos y de los cambios conseguidos.

El producto de este esfuerzo serd una caracterizacion cualitativa y cuantitativa de la aplicacién
del paquete de soluciones, a nivel de los procesos del PAG.

4. Contenido general de la evaluacion

Se deben 1dentificar las dreas en las que el paquete de soluciones del PAG investigado, tienen
incidencia. Estas 4reas, por supuesto, estin enmarcadas dentro de los procesos originalmente definidos,
y se relacionan con la problematica ( o sus efectos) caracterizada en la mvestigacién original, sin
embargo, las dreas que serdn el contenido de 1a evaluacién también estardn relacionadas conla evolucién
del programa como resultado del paquete de soluciones, y de los cambios en el ambiente que afectan al
programa Por lo tanto, habran 4reas de interés para los politicos, los gerentes, o los ejecutores, que se
constituirdn en objeto de 1a evaluacién

Ejemplos de 4reas que podrian considerarse, son:

4.1 Educacién nutricional.
4.2 Nutricién/Salud
43 Alimentacién

44  Participacién comunitana.

45 Gesti6n.

5. Lineamientos para la ejecucion de la evaluacion

51 Aspectos Metodol6gicos

511 Desarrollo del modelo de la evaluacién, tomando en consideracion el modelo de la inves-
tigacion inicial, y el proceso de implementacién y puesta en marcha del paquete de
soluciones
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512

513

5.14

52

52.1

5.2.2

523

524

525

53

531

532.
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Definicién de las variables y los indicadores del modelo de la evaluacién.
Diseiio y prueba de instrumentos, e integracién del manual operativo de la evaluacién.

Definici6n del proceso de captacién, procesamiento y anélisis de datos.

Aspectos organizativos

Definir y designar investigadores responsables, por parte del programa, y formalizacién de
responsabilidades institucionales.

Definici6n y asignacién de recursos y apoyo logistico del programa.
Definici6n, desarrollo y prueba del sistema de procesamiento de datos.
Definicién e implementacién de la administracién y seguimiento de la evaluaci6n

Desarrollo del programa operativo de la evaluacion.

Limitaciones de la evaluacién

Tiempo

Las soluciones seleccionadas requieren de un tiempo para que puedan implementarse,
estabilizarse y producir efecto  Ello es importante de considerar al planificar la
evaluaci6n, ya que no todas las soluciones producirén resultados al mismo tiempo De esta
manera, tanto al evaluar el paquete de soluciones, como al evaluar soluciones indivi-
duales, debe especificarse y definirse el tiempo a que se refieren los resultados de 1a
evaluaci6n. Para esto, deberén considerarse los resultados del seguimiento, como el mejor
indicador para miciar la evaluacién.

Costo y Factibilidad

El desarrollo de l1os PAG materno-infantiles y escolares, se ha responsabilizado por lo
general a instituciones que ademis de esa actividad, desarrollan y cumplen con otras
actividades Muchas veces esas otras actividades, son consideradas por los funcionarnos,
tan 0 més importantes que los PAG. Por lo tanto, la evaluacién de los PAG, debe ser
concebida de forma sencilla, barata y que demande poco tiempo, esfuerzo y movilizacién
de recursos, para minimizar su costo y maximuzar su factibilidad
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6. Ejecucion de la evaluacion

61  Objetivos de 1a evaluacién

Los objetivos de 1a evaluacién del paquete de soluciones, se pueden agrupar en:

6.1.1. Agquellos que permitan estudiar el efecto que est4n teniendo las soluciones sobre causas y
problemas (eficiencia de las soluciones).

6.1.2. Los que permitan estudiar el impacto de las soluciones, en las metas del programa
(eficacia)

6 13. Los que permitan estimar el costo-beneficio de la operacién de los PAG, comparando el
costo de operacién en la$ unidades o secciones del programa o de la institucién ejecutora,
expuestas al paquete de soluciones, contra el costo en las no expuestas o con diferentes
grados de exposicién y tomando como beneficio, 1a calidad de los servicios entregados
(rac16n, educacién, capacitacién, cobertura, inmunizacién, etc )

62 Unidad de Estudio

Las unidades de estudio, en uno y otro tipo de evaluacién (paquete de soluciones o
alternativas de soluci6n) son para el caso de los procesos 1 al 3, todo el programa. Para los
procesos 4 al 7 las unidades que tienen a su cargo, la ejecucién de los programas

6.3.  Muestreo
Es posible que se establezca la estrategia de hacer la evaluacién en una muestra de unidades
. . t .,
de estudio y no en todo el universo Elmuestreo debe plantearse en funcién de los objetivos
de la evdluacidn, el grado’de representatividad que se desea y de los recursos disponibles.
Para determinar el método de muestreo y el tamaiio de la muestra, se recomienda la asesoria
de un estadistico Sin embargo, el grupo de investigadores que evalda, debe tener una idea

clara de:

63.1 Laproporcién en que se espera que el paquete-de soluciones o una solucién, vayan a mejo-
‘rar'iin’eventd (productos, actividades)

6 32 . Laformay proporcién en quenormalmente se distribuyen esos eventos, entre unidades con
diferentes caracteristicas
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6.3.3 El grado de precisi6én con que se desea demostrar, las diferencias que se espera encontrar
en el estudio.

6.3.4 Elnivel de confianza, o sea en qué medida se quiere estar seguros de los resultados que se
obtengan.

6.3.5 El tamaifio de la poblaci6n de la que se obtendra la muestra.

6.3.6 Los recursos disponibles para el estudio.

6.4 Diseiio de la evaluacion

Los disefios mis comiinmente usados son los experimentales, los cuasi experimentales y los
no experimentales. Los autores de este trabajo recomiendan usar preferentemente el cuasi
experimental, para el estudio del nivel regional y local. Sin embargo, el estudio del nivel
central y de los aspectos gerenciales se deber4 hacer por métodos cualitativos y disefios no
experimentales.

En el disefio cuasi experimental, las unidades que se estan estudiando, se asignan aleatoria-
mente a dos grupos:

* Aquellas que serdn expuestas aleatoriamente al paquete de soluciones y que constituyen el
GRUPO DE EXPUESTAS.

* Aquellas que no ser4n expuestas al paquete de soluciones o parcialmente a algunas
soluciones y que se denomina GRUPO DE NO EXPUESTAS. (Una alternativa de andlisis
es clasificar las unidades, en funcién del grado de exposicion).

Inicialmente cada unidad es objeto de una investigacién (medici6n) inicial. Posterior aello,
se seleccionan en forma aleatoria, las unidades que seran expuestas al paquete de soluciones
y las que no ser4n expuestas al mismo o que serdn expuestas s6lo a algunas soluciones.
Pasado un tiempo prudencial, establecido por el proceso de seguimiento, tanto el grupo de
unidades expuestas, como el de no expuestas, es sometido a la evaluacién final. Lo dicho se
puede esquematizar de la siguiente manera.

GRUPO
EXPUESTO SI SI SI
NO EXPUESTO SI NO SI
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El contenido de la investigaci6n inicial estd constituido por los datos y resultados que se
obtuvieron en el anlisis de problemas y sus causas, en los capitulos 3 y 4. De alli que es importante que
cuando se trabaje la organizacién de los datos y el an4lisis de la informaci6n de esos capitulos, se piense
en que éstos posteriormente servirdn para evaluar la aplicacién del paquete de soluciones (la inter-
venci6n) y que esos datos y an4lisis, serdn tomados como estado basal previo a la intervencion.

6.5  Andlisis de los datos de la evaluacién, usando el disefio cuasi experimental

Cuando se realiza la evaluacién, se tienen que recolectar, ordenar y procesar los datos, en la
misma forma a como se sugiri6 en los capitulos 3 y 4 y se deber4 formular el marco teérico
de la manera como se indic6 para la investigacion final.

Los investigadores de la evaluacién querran saber sobre el cambio habido en los valores de los
indicadores de productos de cada proceso, o de las metas; de un estado inicial encontrado (definido al
realizar los estudios del capitulo 4), a un estado final, estudiado después de las intervenciones.

Se asume, para la evaluacion, que en las unidades expuestas al paquete de soluciones, al actuar
las soluciones sobre las causas, desaparecen o disminuyen los problemas y al desaparecer o disminuir
esos, mejoran los productos y el cumplimiento de las metas operativas del programa.

Eso puede expresarse de la siguiente manera:

PROBLEMA "X"
GRUPO
PRESENTE. |  AUSENTE
~ EXPUESTO A B
- NOEXPUESTO = | C D
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Al hacer el anélisis, los investigadores asumen que en la mvestigacién inicial, la proporcién de
urudades con cada problema presente en los grupos expuestos y no expuestos, era similar. Dicho en otra
forma. si ‘‘x’’ es el problema que se est4 estudiando, 1a proporci6n de casos en cada grupo seria

Ax Cx

Ax + Bx Cx + Dx

El anilisis debe conducir a establecer si en la evaluacién final, el problema que se esté
estudiando, se presentar en mayor proporcién entre las unidades no expuestas al paquete de soluciones
que en las expuestas al paquete (1a proporcién de unidades con el problema, serd menor) Es decir, s1
““x’’ es el problema

<

Ax +Bx Cx + Dx

y también debera ser cierto que.

<

Ax + Bx Ax + Bx

(FINAL) (INICIAL)

De demostrarse las hipétesis sobre las bondades de las intervenciones, se podria concluir sobre
la EFICIENCIA de las soluciones

De 1gual manera, se debe estudiar 1a EFICACIA del paquete de soluciones Para ello, se debe

estudiar el éxito de la intervencién (su efecto en los procesos), es decir se analizard el cambio habido en
el resultado de los productos y simultdneamente el efecto obtenido en las metas del programa
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Lo dicho puede ser expresado de la siguiente manera:

PRODUCTOS O METAS

Se puede hablar de éxito alcanzado o eficacia si:

B D
INICIALMENTE =
B+A D+C
B D
Y EN EL ESTADO FINAL < S
B+A D+C

Y TAMBIEN DEBERA SER CIERTO QUE:

B B

B+A - B+A
(FINAL) (INICIAL)
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6.6.1

6.6 2

66.3

664

6.6.5

Inconvenientes con el disefio cuasi experimental

El diseiio cuasi experimental permite evaluar la EFICIENCIA (desaparicién o disminucién
de problemas) y 1a EFECTIVIDAD (mejoras en productos y metas) de las intervenciones
(paquete de soluciones) Este disefio, puede verse afectado por varios inconvenientes:

Que no se hayanrealizado estudios de investigacién crucial, respecto a algunos problemas
En este caso sbélo se podra comparar resultados sobre problemas, productos y metas,
posterior a la intervencién entre las unidades expuestas y no expuestas al paquete de
soluciones  Si se encuentran diferencias entre expuestas y no expuestas, no se podra
afirmar que sea debido tnicamente al paquete de soluciones

Que no se pueda trabajar con unidades no expuestas, cuando se realiza la evaluacién final.
En éste caso s6lo se podrd evaluar cambios de los problemas, productos y metas de las
umidades expuestas La veracidad y exactitud de estos cambios, estaré sujeta a muchos
errores que se tendrin que considerar en el anilisis que se haga, y en la interpretacién de
los resultados obtenidos

Que todas las unidades sean expuestas al paquete de soluciones y que de las mismas no se
tenga informaci6n de estado inicial. En esta condici6n, s6lo se generaréan resultados des-
criptivos, que por ejemplo, permitirdn caracterizar las unidades que desarrollan adecuada-
mente una implementacién de soluciones y la aceptabilidad de las mismas

Que las unidades expuestas y no expuestas al paquete de soluciones, no se hayan escogido
aleatoriamente. Ello permite que exista un riesgo de sesgos y diferencias entre los grupos,
que deben ser identificadosy tomados en cuenta e nlos andlisis estadisticos y en la
interpretaci6n de resultados

Que todas las unidades sean expuestas al paquete de soluciones, y que se tenga la infor-
macién de la evaluacién inictzal  En esta condicién se hara el anéalisis comparativo
situacional entre estado mmicial y final de todas o una muestra de unidades

En este caso, también se puede estudiar la eficiencia de las soluciones de acuerdo a la
calidad conque se han implementado las soluciones
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