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FORMULACION DX PROGRAMAS DE ALIMENTACION A

GRUPOS MATERNO-INFANTILES Y ESCOLARES

) 5 | INTRODUCCION

Con el propdsito de <cistematizar lacs actividades de cooperacidn
técnica, capacitaciobtn e investigacibn referentes a loc PAG de la cubregadn,
el INCAP llev6 2 cabo en 1984 un anéliﬁislde 65 PAG en ejecucibn en Centro
América v Panami. En base a la discusibn de los recsultados da  dichno
estudio y a 1las responsabilidades asiagnadasz al INCAP bpor csus naficges

miembros, =e  decidib formular vy ejecutar un Proyz2cto Subrecional de Apove

Técnico a los PAG de la subreoi6n, cuyo propbsito ec apovar el mejoramiento

L
1!

de la capacidad técnica, adminictrativa v de w@valuacibn lac

instituciones nacionales ejecutoras de los PAG., & fin de aum=ntar la

efectividad de tales proaramas.

Durante el an4ilicic de los PAG a nivel cubregionzl se encontré aue uno
de los acpectocs que afectan el decarrolio de ectoc prooremas v su  meor
aprovechamientn como instrumentos dtilec al decsarrolleo cocio-econimicn  ec
la aucencia de una metodologia que =sistematice y oriente 21 oproceso de

formulacion de PAG en los paises de la subreogibn.

Esta propuecta pretende cser una base gue sitva a los Grupoes de Trebajo
que se reuniran del S al 9 de mayo del presente afo, para que analicen la
ﬁroblemética de formulacibn de PAG materno-infarntiles v escolares v
propongan lineamientos ai respecto, que posteriormente ceran conciderados
en un Taller de Traba)o que culminara con la elaboracibn de una auia

metodol bgica para la formulacibtn de PAG en la regibn (1).
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II. CONCEPTUALIZACION BASICA

Se reconoce que existen diferentes puntog de wvista y distintos

enfoaues mundiales sobre la planificacibn y su significade en relacitn can
la teoria de la planificacib6n alimentaria-nutricional Ademas, exastien
otras diferencias en términos de sictemas v eccuelac de pencamientco gue

generan diversas formas de intevpretacién de conceptos basaces (20

No ce trataréd de analizar ectas diterencizc =zino mas biren de uwtailizai
un mismo lenguaje entre los planificadores nutricionales paia lo cvcl e
define a continuacidn, un marco conceptual gue puede ser comprenszaibie v

aplaicable a nivel de los paises de ia subreg:on.

Tedricamente <=e defipe @ la planificacibn comoc un procasn  légicao &
ordenado que requiere formulaciéan, aplicscibn de recursos, =valuacion v
retroalimentacibn, ec decir, una continuidzd en tiempo v =cpacio para =1

logre de un determinado oropbsitio

.

A4n cuzndo exicste un consenso de que la planificacibn dabe hacerse en
doc viac, '"de arriba hacia abajo" y '"de abajo hzcia arriba', en la prictica
no funciona tal cual vy el desarrollo de la planiticacibn ce
arriba’ se ha convertido én una necesidad uroente, ya aue hasts el presente

ha =sido muy descuidada en la mayoria de nuestros pafcec.

El Plan de Desarrollo Econtmico v Social ec el conjunto de politicac,
objetivos, programas y proyectos destinados a asegurar el funcionamiento

eficiente de la economia, la saticsfaccidn de las necesidadecs bdcsicac de la

-

poblacién y la reasignacibn de loc escasoc recursos disponiblec hacia los
sectores de mayor beneficio nacional y social. Pueden haber planes de

corto, mediano y largo plazo, aunque son mds usuales los dos primeros.
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normas v procedimientos adminictrativos, drimitec o habitoe. e
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tecnoldgrcoc, de capital, etc )

Por lo anterior, ecs conveniente enfatizar la idea que el provecticta



en alimentacitn v nutricion debe incorporarse al mundo, al lenguaje, a lac
técnicas y métodos de planificacibn en general y a las disposiciones
ecpeciificas de los bancos de desarrollo y organismos financiero:
nacionales e internacionales y al mundo de quienetc aeneran las decisiones ;
fin de obtener el fipnanciamiento y los recursos necesarios para hacer

realidad programas y provectos eficientec v eficacesz, intearados en un Plan

de Alimentacidn y Nutricidn.
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III. EL PROCESO DE FORMULACION DE PROGRQHQSIY PROYECTQOS DE ALTMENTACION A

GRUPDS MATERNO-INFANTILES Y ESCOLARES EN'CENTRO AMERICA :

Sealtn el Informe Final del Estudio cobre Proaramae de Alimentacion
Suplementaria vy de Emergencia en Centro America y Panam&f de abril ds
(3) y el Informe del AnS&licis de los Programas Materno-Infantil,
Alimentaci6n Escolar y de Alimentos por Trabajoc de z2gosto de eze mismo alo
(4), e encontr6 gue en la mayoria de los paicec de la regibn no existe uns
politica definida para el uso de la ayuda alimentaria, lo cual hs daco
lugar al surgimiento de diversocs procramas de alimentacibn a2 arusos (PAG)

totzlmente aizlados adn dentro de una miesma unidad =)ecutora

Los técnicos nacionales recponcables de loe programae v las =aencias
donantes estfn conscientecs que la falta de un plan nacionel ce alim=ntaciin
v nutricidn <ce traduce en unpa duplicacibdn de ezfuerzc: v <=n 15

decscoordinacibn y traslape de los preogramas y proyectos.

En general, ce concluy6 que los programas invectigadoz se eriainaran
como recspuesta a wuna emergencia o & una politica naciconal! licada al
ofrecimiento de ayuda alimentaria por parte de la agencia donanie Muchose

se iniciaron sin haber hecho un andlicis cocioecondmico de =u impacto e
implicaciones, ni de su factibilidad técpnica o institucional v su
viabilidad politica. Ecto ha 1llevado = Iale)ecu51bn de programacs que
actualmente presentan serias deficienciac administrativas y financieras y a

los que se lec otorga una baja prioridad institucional.

En cuanto a la formulacibn de programas: y proyectos el estudio

concluyé que en muchos casos fueron formulados siguiendo los lineamientos

de las agencias donantes, principalmente lo referente a objetivos, raciones




y poblaciétn meta.

La mayoria de los programas invecstigados (81.0%) cuentan con un
documento que describe el programa; cin embargo, frecuentemente dicho

documento no 1incluye todoc los acspectoe nececsarioc para un buen disefio,

gerencia y evaluacibn (Cuadro No. 1)

-
Aunque los objetivos aparentemente son bien definidos, no 2 realizan

evaluaciones regularec para medir el impacto o recultados de dichos

programas, por 1lo que no ce pudo determinar 21 arado de cumolimienta de

dichos objetivos Seafin l2c zgencias donantes sHlo medianamente ce actin
.

alcanzando los objetivoc ectzblecidos &n los proaramze, oero nn tiesen uns

bace <c=dlida para apovar tal afirmacidn va que no cse han olanteado

indicadores objetivamente verificables

Alounoc de loc proaramas materno-infantiles v da zlimentacidn ecscolar
plantean objetivos v actividadecs en el &rea preductiva., lo gue supon=s unz

recrientscibn de los mismos; es.decir, hacia un propdsito.més zmplia 2 la

[

simple actividad de 1z zlimentacién complementaria, perp no siempre
logra la estrecha coordinacién que debe existir entre los responsables de

los programas productivos y otras institucionecs de apovo.

Por otra parte, el estudio concluyd gque en loc programacs materpno-
infantiles no se lec da suficiente atencibn a loc objetivos mac ligados al
acspecto de salud, como ec lo referente al aumento de la cobertura de losg
cervicios en ece qgrupo prioritario. Ademic, que en locs programacs de
alimentacibn escolar no siempre se incluye entre sus objetivoc lo referente

al -mejoramiento de los conocimientos en alimentaciébn y nutricién, lo cual

deberia ser parte inherente de los mismos.

b
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No ec clara wuna tendencia cobre los crilerioc utilizados para

ectablecer lac metac de los programas y provectos. Comnc puede verce en ol
Cuadro Nao. 2 puede cer la magnitud del preblema y/o monto de  1la  ayuda
alimentaria dicponible yv/0o capacidad inctitucioncl AlGn cuando en muchas

programas (u0%) aparentemente ce concidera la capacidad 1nctitucional  para
fijar 1lac metac, dcta tambidn recultd cer una limitante al fuccioazmiealo

adecuado de loc micmoc

En 1

J]
n

diccucionec con directores de programas se ceffald que dcotos
generalmente con .fnrmulados muy fte6ricamente per lécnices del nivel
certrzl, =in tomar en cuenta 2 la poblacifdn obietivo ril la real:czd en que
tcsta e decsenvuelve Aunque alounac vecec £ ha dado paitic:ipacion de  1s
peblacién en lz eiecucién de loc prooram=es (e madrec que preparza  locg
alimentos para los eccelarec), nuncz ce ha cdado la particinzcidn =n Iz
formulacién v eveluacibn. La participzcibn de la comunidsid c¢= ve afecizas

por la falia de cepacitacibn, por a2rxperiencrac necativag v por €

1
) e
-
el
a
1

nrogr: materno-1nfani) lec

!

M2

i
81

€olidez en cu oraganirzacidn; no obetants en lo

”

ce ha evidenciade una elevada participacibn veluntarin de la comunigad v se
corsidara 1la oraanizacifdn comunal como una zctividad comnlementz-ia. Sin

< e

embargo, =ce evidenci6 la nececidad de conceptualizzar metcr &1 término
participacibn comunitaria vy de mejorar la capacitacién del percsonal  en
metodologias apropiadas hacia el legro de la organizacibn v participacién
comunitaria, asi como ectablecer claramente 1las inctanciac de drchz
participacib6tn desde 1a generacibn de la 1idea hacsta 1la formulac:éba,

ejecucibtn y evaluacibn de loc programac .
\

Los programas invecstigados en su mayoria son financiados con fondos
externos (alimentos donados del exterior) cea por el Programa Mundial de

Alimentos (PMA) o por la Agencia para el Decarrollo Internacional de los

A\



Estadoe Unidos (AID). Otros pococs utilizan donaciones en  especie O
monetariac para la adquicicidn de alimentos locules, lac  que  son
proporcionadas por la Comunidad Econémicae Europea (CEE), 21 Gobierna de

Alemania Federal o dicstintas fundaciones ¢ igleciac (Cuadro Na. 3)

Alyunoc programas dependen de fondoc nacionales para 1a compra dJdo log
alimentos, cque a veces con complementadoc con  dorcoilones  euwisrnar . E£r
otroe cascog, loc nrogramac reciben donacioneg de difrentec zaonnias, oero

generalmente una de ellas o5 la mis 1mporiznte «n cuznto a monto

it

2
‘0

Excepto zlgunosz pococs, todocs laos PAG  i1acluyen actiividages

imiento vy contrel; pero en  general bstas  ton  nuv

cupervicion, seaq.

deficienta2c debido la falta de zcighnacién de fondoc v &l ecczzo nlmerg de

i

En 1z mavorla de loeg proaramac materno—infantiles y ecscolares ce

a

contempla la cupervicidn a nivel local pero ro todoas iag zetividzaes ron

Csupervicadac. fAiparentemante, 1O aus méar afecta la cupervidibn ec la felia
de suficileantec recurcos para llevarla a2 cabo aoportunamenie

Loe cubcictemac ce i1nformacicn de loe PAG gencralmente fionen cerjazc

limitacionecs en cuanto a su fluidez y contenido Frecuentementie hay atraco

en la precentacidgn de informes: dctoes no llegan & tedas lacs inctituciones
involucradas y c<e carece de retroalimentac: bn Ademas, la i1nformaciébn go
concentra al movimiento de alimentes y de beneficiarios, quedando per fuer:
datoc cobre otras actividadecs realizadas, por 1lo que 1a anformacrsn
disponible no ec suficiente para un cantrol y evaluacibn permanente; tal ec

el caso de los costos financieros y de los costos de operaci6n que deber tan

ser analizados para establecer la conveniencia del programa y de la ayuda


http:prosontaci4.on

externa.

l.ae evaluacionec de los PAG =e han concentrado principalmente 2zl
proceco de lcc mismoc y en la mayoria de las veces han ci1do promovidas nor
2s agenrciac onantes, conctituyendo m&s bien oves ectudios scbre e
1 el d t tit d & b breve tud b 1

avance de loc programacg

institucionec

Lac

apoyo técnico de diversac

cictematizado vya que no

y no evaluacionecs debidamente dicseMaagacs

ejecutoras de los PAG han recibido opsparddrcamente

agencilac externas,; cin embarge, gste no ha ¢ico

ha definido adecuadamente en l1a formulacidn de

2

e




IV. PROPUESTA PARA FORHULAR UN PROGRAMA O PROYECTO DE ALIMENTACION A

GRUPOS MATERNO-INFANTILES Y ESCOLARES

A. Definicifn de un programa o provecto de alimentacibn a qgrupas
Un programa o proyecto de alimentacidn a grupos (PAG) ec aguel
destinado deliberadamente a contribuir 2 mejorar el ectado nutricionzl de

arupos vulnerables de la poblacidn (madrec embarazadac, mencrecs de $ aoe v

eccolares) o0 sus factores causalecs inmediatos: consumo v uitilizacidn
Eiulégica de los alimentocs. A =su vez para mejorar la cantidad v cal:idac s
alimentos consumidos se requiere mejorar la diciribucibn del inare:zo, 122
capacidad de compra, la dicsponibilidad de alimentos v loc  hibitos

2limentarios (5)

Lo micsmo ocurre con loc proagramas y proyectos dectinados @ meiorar  1a
utilizacitn biolbgica de los alimentos. Para ello se reauiere llevar
adelante proyectos de saneamiento bézico del medio v provecics de expianc) br

de la cobertura de salud y =ducaci én : -

Por 1lo antes expuesto, un PAG puede ser un programa o provecto de
cualquier sector en el cual la entreca de zlimentos constituve un insumo
que ligado armédnicamente a otros puede afectar positivamente el ectado

nutricional de la poblacién vulnerable

En otras palabrac, los PAG deben tener un enfoque multicsectorial v
estar incorporadoc dentro de los planes de desarrollo .inctitucionales,
sectoriales y nacionalecs y deben recponder a la csatisfaccidn de las
necesidades basicas de la poblacién dentro del concepto de desarrollo

integral.

10




Cuando el PAG ce orienta 2 la poblaci6n materno-infantil (mujeres
embarazadac, niNocs menores de 7 aNeoc y madrec en lactancia) e denominsz
PAMI (Programa de Alimentacifn Materno-Infantil) y £1 ce orienta a 1«

poblacién eccolar ce denomina PAE (programa de Alimentaci16n Escolar)

Amboc tipoc de programas deben formularce en el marco olobal de 1z
incstituciones responcgables, o0 sea que el PAMI debe ectar 1nserto dentro de
loce pregramac materno-infantilec de 1loc MHMinicterioc de Salud 0
inétitucienes de Bienectar Social y loc PAE dentro de loc preogremasn  de
educscidn  pre-primaria, primaria o media de Jos Minicterioc de de:acxdn.
Debhen evitarcse lacs intervenciones aicladac que no conducen a ninguna parie
v centralizar log ecfuerzos incstitucionales en 1la ejecuciin de PAG  que

respaondan efectivamente & loe propédcsitoc v recsultados nlanificades

En ecte centido cerd conveniente, artec do formular un FAG, aque el
paice definz interpnamente la idez del proyocto y tome 12 decisién pars
emprender  cu  formulacion. De cer pozible laz comunidad debe parizcipar

tanio en la devinicidHn como en la deE&szOn de formualzcydn

- Exicten divercac nomenclaturas respecto a las dislintzs etapags aus se
deben <ceguir, decde la idea de un proyecto hacta el provecto definitivoe
Sin embargyo, las dictintacs denominacione:s (perfil, prefactibilidad,
factibilidad vy ectudio definitivo) tienen el mismo proptsito-  partianco
de 1deac muy generalecs respecto a las alternativas de soluci1édn  para un
problema ecpecifico, 1v viendo & través de un conjunto de aproximacionec
cucesivacs, €1 existen o no, lacs condiciones y log recursoc para

soplucionarlos (6).

11



Una vez tomada la decisidn —-e formular el proyecto, el siguiente
paso ets que la institucibn responsable o coordinadora establezca los
términos ' de referencia para la formulaci6n y nombre un equipo (e
formulacion a2 tiempo completo, fijandole un plazo que normalments pusda e
de 6 a 8 <cemanas. Deberan cser percsonas dedicadas v calificadas
(experimentadas, dicponiblecs e i1nterecadas) Légicamante deberin proven:rs

de los organicmos, oficinas y cservicios respansables del manejo de la:

=

problemas de alimentacidn v nutricidn, tanto del nivel central, reaional v

local (7). Por ejemplo, para la formulacitn de un PAMI, a nivel central
deberian 1intervenir funcionariove de los ministerios u  oreganirzmos de
planificacién nacional v de la Direccitn bLGeneral de Przcupiesio,

funcionarios de las unidades de planificacibn Materno-Infantil, Huiricion,

Recursos Humanos, y Saneamientio B&sico del Ministerio de Salud o las

correspondientes de las incstituciones de Bienestar Social: as: com
funcionarios de otrac inctituciones de apoyo al PAMI, principzlmenie laz
relacionadas con logfctica y actividades complementarias. A nivel reagion:l

y local seran leocs funcionarioc de dichas instituciones o unidades locs que

tendran la responsabilidad a esos niveles.

De ser posible, en los diferentes niveles deber& involucrarse a los
lideres comunales para que participen activamente en todas las decisiones y
en las distintacs etapacs de la formulacibn- Seria aconsejable, que el
futuro Director o Gerente del Proyecto participe también desde =u 1nmicio en

la formulacibn, con el fin de asegurar la comprensibn del "porquf'" ce ecsta

realizando el proyecto y de los propbsitos y productos que <ce ecsperan

lograr.

12
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Léogicamente no todac estac perconas participaréan permanentemente en la
formulacioén- Ecta participacibn deberé establecerse en forma secuencial
por etapas, de acuerdo al proceso. Por lo menocs deberia establecerse queé
funcionarios, por institucién, participaréan en la definicibn del problema .
ohjetivos y celeccién de beneficiariocs: quiénes participzaréan en Jao
programacibdn de los resultados, actividades y metac y quiénecs participarén
en el dice®o del precupuesto y calendarizaci6n del proyecto. E< obvio aus
en ecta Gltima etapa deber& participar por lo menos un funcionario de  1lag
oficinas centlrales encargadacs de la elaboracibdn del presupuecstc de lac
inctituciones ejecutoras, aci como el analx;ta proaramador de la Direccibr
General de Prezupuesto, recponsable del control v programas i

presupusstaria de cadz unz de dichas instituciones

gcie arupo de perconacs deberd nombrar entre ellos un coardinador cuya
funcitn sera programar, organizar y diriecir el procecso de formulacibn Si
ce concsidera necesarlio puede crearce un Comite Acsecsor aque ==  refnz
peritdicamente durante la formulacitn para revicsar los producics de 1o
diversos pasos intermedioe y afrecer orientacibn en problemas de politica v

prioridades. El representante de las oficinas de planificacion nacional

podrfa cser el coordinador de dicho Comité

(B2 El procecso d

1 marco logico (B)

Como ﬁe'muﬁciand antes, un proyecto ec el conjunto de actividades
interconexas dirigidas hacia un objetivo, por.lo que las distintacs faces
(diceffo, ejecucidn y evaluacidn) deberdn ser orientadas a lograr ese
proptsito.

Uno de los problemas tipicos en los proyectos de desarrollo es que los

-

objetivos son excesivamente imprecisos, por 1lo que el papel Y

13
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responsabilidades del gerente con difucos, 1o que crea en la pr&ctica un
proceso diferente entre )Jo que se penc6h hacer y lo que reaimente ce eoth

haciendo.

El proceco del marco ldoico es una tdcnica utilizadz gor la ciencia

gerencial para-

1. Enfocar o1 diceffo, la ejecucidn y evaluccifn del provecto
para garantizar la probabiiidad de ¢xifo en lac diztintze otapac de =zuv
operacionaslizaci Sn.

2. Separar lo que ge puede producir, del impacto gue cge ecnorz
lograr.

3. Ectablecer metac realictac.

4. Exponer y vigilar el desempe¥o cobre tiempo.

9. Enfocar 1la evaluacibtn sobre las necesidadecs de informac. tn
de la gerencia.

6. Permitir reformular el proyecto v mejorar las probabilidades

de éxito.

El ucso adecuado del.proceso del marco lb6gico ayuda a mejorar i1a
comunicaciébn en cuanto a 1la intencibn y lac estrategiac a cegquir. &
clarificar 1la relacibn programécibn/proyecto y a definir erxactamente el
dicefo, la gerencia de ejecuciébn, evaluacibn, ceguimiento, control vy

redisefio requeridos para el proyecto.

El marco l6gico orienta el diseMo del proyecto a manera que sirva como

guia al desempelo de las actividades del mismo; durante la ejecuci6bn, por
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medio de los:diagramas de’' PERT-CPM revela las actividades criticacs dandolec
su tiempo y holgura e informa cobre la relacion desempefo/excepcion o =ea
que indica cuéles actividades se han cumplido en tiempo v cu4les no para
tomar acFianes correctivas. En la evaluacib6n se Jjuzgea el  desompefa
comparado con los planes y ce analizan loc enlaces causalecs que permit.rs-
el redice®o del proyecto, =i es nececario, para lograr el propbecito

determinado.

Por lo anterior, <e propone para 13 formulacidn de PAMI v PAE 1=

utilizacién de esta metodologia, que hasta ahora est& demostrando ser wuna

-

de lac mic efectivacs, en el proceso de formulacién da provectos

,
I

D El proceso des formulacién de un PAMI o P4

I+

El proceso del marco ldgico ofrece instrumento

(5
-
-
-~
-
-
L
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i
—
4
o

formulacién y dicsetio de PAMI o PAE, cuyas etzpac son las ciguienies

Definir a dénde se recuiere llegar con el provecto confoarme
2 1la experiencia, a la intuicién o al conocimiento Es el cbjetivo mas r
elevado para el cual el proyecto es la precondicitin lbgica. ODuranta ecia
fase el equipo da formulacién se puede dividir en varioec orupos de traba o

pequetios, con el objeto de recopilar, estructurar v anzlizar divercac

categorias de datos pertinentes a loc problemac actualec que s2  aulieren

©v
T

resolver con el PAMI o PAE, incluyendo la forma en que los recurcos
asignan, adminictran y utilizan en ece momento Analizar la; estructuras v
funciones de 1la organizaciébn, c6mo se toman las decisiones, cémo e
administra el trabajo, 1las politicas existentes dentro del gobierno y los

sectores involucrados; los programas existentes o planeados, la cantidad de

15




recurcoc actualmente dicponibles y los montos que <ce espera ectén
\\N

dicponibles en a%fos futuros y qué acciones o actividades <ce ectin

reazlizando en la actuzalidad en el cector pGblico y privado, su eficacia v

costo. Todos estos datos deben reunirse para tratar de identificar lac

relacionecs primarizcs causa-efecto gue constituyen la cirtuacidn actual del

problema que el PAMI o PAE tratan de resolver, para selwvccianar,

cuantificar y priorizar loc acspectocs '"criticos" a cer abordados

o Establecer el propbsito o los obietivaos

"

Ec precicar lo que esperamocs loagrar. La molivesidn "real” o
ecencial para obtener loc productos, tomandn en cuentz lo gque reaimente

puede conseauirce al {final del programa con  los recursos, percaonal v

presupuesto disponiblec

Los objetivos deben definirse en términos concretos Yy  en  orvden
jerarquico y pueden cser agenerales o ecspecificos; de resulfadoe \

operacionalec

T

Loshobjetivns generalec definen la orientacidn clobal del PAMI o Pal v
los objetivos ecpecificos simplem2nte <con propbeitos menor e v
complementarios dentro de prophesitos m&s ampliocs del proarama

Son objetivoe de resultados u objetivos superiores los que pueden
atribuirse direct;mnnke al programa o proyvecto v no a otros factorecs En
cambios locs objetivos intermedios u operacionales c=on los que ecstdn
subordinados al cumplimiento de las condiciones necesarias y suficientec
que deben cer satisfechas en forma secuencial y cucesiva, constituyen 1a
base para la identificacién de las actividades, la preparacion del

‘presupuesto y la evaluacibn y estan relacionados con las operaciones del
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programa. Algunas veces locs objetivoc ecpecificocs deben ser modificados o
ajustados durante ia ejecucib6n del programa debido a cambios on
circupncstancias o recursos. Cuando se juzgue necesario el ajuste de loc

ob jetivoe debe concsultarce con loc lfideres comunitariaos (9).

En el Cuadro Ho. 4 ce presenta un lictado de objetivos especéficos ce
resultados y operacionales que pueden adaptarse a diversos PAMI o PAE.
modificZndolos de acuerdo a las norm2s y condicionec legales y a3 lac

caractericticac propiacs del programa que se decpe implementar.

De eca jerarquia ce eccogerin los cbjetives a nivel del oreoarama
proyecto, basados en el compromico de proveer loc preductos requeridocs para
lograr el objetivo que constituye el propé=iio de los PAMI o PAE El maice
légico ayuda a definir los niveles sucesivocs de los objetivocs reccnociends
al mismo tiempo que los objetivoc del proyecto pueden cer parie de up nlar

mic amplio.

En ecta elapa deberd decidirce la localizacidn y el Zmbito de la

accién del PAMI o PAE (nacional, regional o lccal) en funcién del fiempo en

que ce espera cumplair los objetivocs.

Ec importante, al establecer los objetivos de un PAMI o PAE tomar en
cuenta lacs hipbdtesis y locs supuestos o sea los factores que deben exaictir
para que el prnyectd-tenga exito pero que no caen bajo su control divrecto,
eﬁ otras palabras, se tiene que suponer que las otras 1institucicnes
involucradas directa o indirectamenté cumplirdn con cus recponcahilidadecs
de lograr actividades paralelas a nivel de propécito Cuando exicten pocas

probabilidades de que se llenaran las condiciones necesarias y suficientes

no habra confianza en lograr los objetivos del proyecto y, por lo tanto,
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gcios deberdn ser ajustadoc o redicseffados.

Seain el marco ldgico, locs productoc o recultados son  los
indicadores con metas aque identifican lacs expectativas en cuanto &

cantidad, calidad y tiempo. Los recultadocs o metas dehben cser obietivamentis

verificables a {ravés de indicadorecs razonables & 1ndeapendientes v cuwos

medios de verificacibn no sean excecsivemente costocgoc Una formz lénica de
determinar los recultados ec identificar primero las actividades bicicae v
complementarias y luego identificar resultados o preoducios pzara  =da

actividad, tal como ce detallz & continu=cidn:

En esta etapz se define lz naturzleza v alcancec dal PAHM] o

PAE, para lo cual ce deben considerar trec acspectios fundamentales

a) Seleccidn de particinantes
Deben ecstablecerce en el documento de gprovecto los
criterios de seleccib6n tanto para 21 ingreso como para el eqgrecsoc  de  los
participantes; aci como loc mecanicmos de ceauimiento v control En 2l

Cuadro No. S se indican alounos criteriocs de celeccison de participantoc
para cada tipo de programa, ya sea PAMI o PAE

b) Alimentos a utilizar en loc PAHI o P&

I
I
I
|
I
I
|
I
|
|
I
|
|
I
I
I
|
I
I
II

El tipo de programa vy los participantec, asf{ como los
recursos dicponibles determinaré&n primero qué tipo de alimentos o racionec

deben distribuirse para decidir cu&l de locs sistemas de entrega debe

utilizarse, ya sea entrega de raciones en =eco para caonsumo en #1 howgar o

entrega de alimentos preparados para consumo en el centro del PAHI o PAE.
Luego se debe precisar qué cantidad de alimentos te requiere en base a las

necesidades nutricionales de los participantes y 1la frecuencia en la
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asistencia esperada.

Los factorec que deben tomarse en cuenta al determinar la compozicidn

de la racibébn de alimentos son-
- Los aobjetivas del proagrama
- Lac nececsidades en nutrientec de loc participantecs
- La dicspanibilidad, aceptebilidad v cocsto de los
alimentoc (locales v donadoc)
- LLoc habitoes alimentariccs leocalec
- El sictema elegido rara la entreega
- l.oc recurcoc disponibles (inst;laciones. personal,

equrpo)

- £l presupuesto dicponible.

c) fictividades operacionale: (9)

Para facilitar csu identificaciptn =ze dividen lac

‘

actividades de loc PAMI o PAE en dos tipost

e relacionan con la

tn

1) Las actividades bfcicas, que
manipulacibn, entregz, concervacitn y consumo de loc alimentos. que

incluven entre otras-

- Definicidn de lac estructuras adminictrartivag
y de los procedimientoc para su obtenciébn, trancporte. manejo, concervacilfn

y dictribucion.
- Organizacidn de los cictemac de 1nformacidn

(regicstro para controlar el movimiento de fondas, alimentos y equipoc v

registroe para la evaluacidn de la eficacia del programa).

- Organizaci6n del apoyo de la comunidad.
- Capacitacibn del personal.

- Supervisiétn a nivel central, regional vy
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ii) Las actividadecs complementarias que no estdn
directamente relacionadac con la entrega de alimentocs pero, <cin embargo,
con ecencialec para lograr loc uvhjetivos del PAMI o PAE. Ectzs actividades
puéden llevarcse a8 cabo por la entidad recsponcable del programa o por uanza
-entidad diferente. En ecte cacso debe exicstir una ectrecha coordinzceisn
entre zmbas entidades. Lag aclividades complementarizas mic imnortzanioc en
un PAHI o PAE son: e

- Educacidn alimentarzo-nutricienz

- Atencibn primaria de calud.

- Producci6n agricela.

- Huertos ecscolares
- Séguimiento rocterior de los particigantec
5. lggﬁtiiigéL log insumos o recursos digponibles v
para llevar a cabo las actividade:
Para ello ce debe pieparar una i1sta detallad= de  loc
recursoshque se nececitan para el PANMI o PAE. En el Cuazdro No. & aparecs

una licta detallada
servir de base para

pueden clacificarse

a)l

de control de recurcos a utilizar en loc PAG gue puede

programar loc recurcos d2 loc PAMI o PAE. los recurcos
asi:
Materiales (alimentoc, inctalaciones, equipo y otrocs).

Se debe determinar el tipo y la cantidad de alimentosg

necesarios para el programa; asi como el tipo y 1la cantidad de loc equipos,

las instalacione:z - . ueridas y cualquier otro material necesario.

by

*
Humanos (personal, asistencia tdcnica y recurcos para
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la capacitacibn).

Se debe precicsar la cantidad y la calidad del perconal

requerido o nececsario para el PAMI o PAC. Ec importante también dectacar
las nececidades de asistencia técnica/capacitaciébn, programando las fechac
y los términos de referencia en que éctas deben darse para asegurar  su

opbriunidad vy que puedan servir efeclivamente al provecto

Financieroc (fondoes de prdctamos o del presupucsto

Q
~

nacionzal y donaciones)
Se deben precicar loc montos que <se n2eecitan para
llevar a cabo las actividades, indicando si1 se rf2quaeren =2 for

nacionales, précstamos o donaciones.

Lueao ce prepara otra lista con los TECWT En:
dicponibles y la diferencia ceNzlara loc recursos adicionales aqua <&
requieren para implementar el programa

ODebe hacercse una lista de lac pus;bleé fuenies para
cada uno de los recursos requeridos. Estac fuenies pueden comprendar

= Organizacionec comunitarias Ectas deben wucarce
en la mayor medida posible, vya que de esta forma se integra a lza comunidad
y.se le identifica activamenie con el programa.

= Fondos gubernaments7es locales, regionales o

nacionales

L}

Organizaciones privadac, voluntarias, nacianalec¢ o

extranjeras. . '
= Organizaciones internacionales o inter-

gubernamentales (PMA, UNICEF, FAO, OMS, INCAP, etc.).

21
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Debe prepararce un presupuesio por programz detallado por
rubtoe o actividades, indicando con exactitud cétmo van a wulilizaree los
L]

fondos dentro de wun perfodo de tiempo determinado. El precsupuccto <o

elabora 2l comienzo del programa y puege ajucstarcse medianta revicionec

periddicac, cuyos intervalos deben guedar ecstablecidoz en el documento de
proyectao.
La planificacidn y revisidn del precupuecsto con parte importante del

manejo Yy debe ser bien elzborado para eviizr problemas durantas 1z

&

ejecucidn. En esta etapa ec muy importante 1a participzcidn de 1o

funcionarios que elaboran loc presupuestios de la institucién ejecutora. asi

como de los analistas de la Direccién General de Precsupussio

7 Determinar 12 estructura oroanizacional
En esta etzapa se debe designar 1a unidad eiecutorz, l:
geréncia de ejecucibn y precicar los mecanicmocs de' ceoardinzcién inler-
institucional, asi:
a) Unidad ejecutora
Un PAMI o PAE puede funcionar convenientemente cdlo =2
ecst& organizado dentro del marco de una estructura adecuada Ecta

estructura varia ceg(n el tama®o e importancia del programa, pero debe

tener las caracteristicac siguientes:

i) Aprovechar al maximo las estructuras exictentec
evitando crear burocracia. Por ejemplo, se puede organizar un PAMI o PAE
como una actividad del centro de t=alud, de una escuela o de una guarderfa

de niTos.




i1) En todo caso deben respetarse los canalec v las
lincas de autoridad existentes dentro de la eslructur& actual de 1a o lacs

instituciones cseleccionadas para ejecutar el programa.

b) Gerencia de ejecucidn
Se deben ecpecificar claramente lac responcabilidadec
de todo el percsenal del PAMI o PAE especiplmentollz ssiid ol SN diirac oG
gerente. Ecste Jltimo ectard comprometido & velar por el cumplimiento de

los objetivos deber & anlicar cu czpacidad cerenciel p=ra garantizar el
r - -

cumplimiento de los miemos. De ser posible, é&sie debe eccogerce entrae ol
equipo que formula el praoyecto y debe dedicarce a2 tiempo completo 2 su
labor. Para una buena gestidn gerencial ce requiere:

1) Explicitar loc procedimienteos admipictrativo: nara
la ejecuciédn del programa. Preferentementie =se debe ectablecer una

estructura funcionzl permanente que zcsequre la continuidad del procaramz unz
4 b g ! p 3

vez finalizada la ayuda externa.

i1) Defipir las 1nstancize de participaciébn ca lz

comunidad en la formulacién, ejecucibn y evaluacibn del PAMI o ?AE

1211) Defipir el sistema de informacibn v reagictro de
datos, asi como un sictema de control de costocs y precentacibn de informes

financieros sobre la marcha del proyecto

Para que los informes cumplan con el abjetivo de control, cada uno de
ellos debe ser diselado considerando, a lo menos, lo siguiente:
= A quién debe dirigirlo (usuario de la

.

informacibn).
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- Acpectos que debe informar (parimetroc).

- Unidades de medida.
- Codigo a ucsar (lenguaje cintdtico).
¢ - Periodos de loc informes (cada cuanto tiempo

deben emitirce).

En lo pocible deben diceffarce formularioc que el recponcchle dz emitir
13 informaci6tn pueda llenar perconalmente., en forma cencilla (a tinta) cin
exigir redaccionet muy elaboradac en la forma, que implican trzbzjo oe

secretarfa, tiempo, cocsto v riecgo de diztorcion=c (10)

c) Mecanismocs de coordinacidn interinstitucional
Se deben precicar loz m2canicmas de  coordinac:on
interinctitucionsal. Una modalidad ec la crezcitn de Comités Eiecutivis o
Técnicos que fijan lac politicas, coordinan a nivel centrzl lays accicnes

del proyecto y toman las decicionec m&is convenientes durante 21 nroceco de

ejecucion. Ecte Comite ectaria intearado por reprecentantes
institucionales de alto nivel técnico, un reprecentante de la =zZgenciz
donante o financiera y un representante de la comnunidad. Ecie Comité

deberia reunirse por lo menoc una vez al mec y ceria el rezponcsable también

de coordinar las evaluaciones internac v externacs

8. Establecer 13 forma de evaluacidn del provecto

Segdn el marco ldgico, evaluar es cometer a examen el pacado

para mejor predecir y controlar el futuro.

La evaluacidn procura determinar qué ha csucedido y por qus#, mediante

la comparacibn del desempefo actual con lo planificado en el documenta de
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proyecto

Al Fdrmular un PAMI o PAE debe ectablecercse cudndo y en quéd forma ce
va a realizar la evaluacibn del proyecto vy definir quién o quiébnes la van a
llevar a cabo Ademas, <ce deben ectablecer fechzs de cuando se wvan =&
realizar evaluaciones internzs o externas, evaluaciones de procecoc vy de

impacto durante la ejecucidn, y la evaluacidn final.

Los evaluadores '"caceros'" fienen un mejor conocimiento del medio y con

frecuencia poseen pre-nociones en cuanto a cu&les son los problemas y su

utilizacibébn 1implica menorec costos al proyecto. Los expertos '"foréneos'
presumiblemenie son mas imparcialecs, tienen mucha experisncia an
evaluacibn, pocseen més amplios y recientes conocimientcs técnicos, =e wvan

libres de la accitn del trabajo cobrecargado y tienen una serie difereniz

de pre-nociones sobre el problema, pero son m&s costocsac

W
CL
(b
"

Se recomienda, por lo tanto, conformar un e2quipo mixto de evala

para analizar los recsultadeos y el funcicnamiento del PANI o PAE.

Para que 1los resultados de la evaluacidn cean vdlidoc y dtlilec, es
necesariﬁ recoger datos confiables y representativos a intervalos
ecpecificos y en forma metddica. En los proyectos que cubren & un aran
nmero de participantes conviene évaluar el PAHI o PAE por wuna muestra

representativa del grupo.

El andlicsis y la interpretacidn de los datos de la evaluacidn a
menudo se realizan a nivel central. . Cuando esto sucede, lotc i1nformes de
evaluacidn se deben entregar lo antes posihle al encaragado local, v
discutirse con el personal local, sean éstos auxiliares o participantes del

programa.
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9. RediseXar el proyecto (retroalimentacion o "fecedback®)
El objeto de planificar 1la evaluacidn del proyecto ec
mejorar el proyecto precente ci fuese necesario: Dicho en otros términosz,

es rTeplanificarlo, clarificando sus objetivos, estableciendo me tas

realistas o efectuando cambioce sustanciales en el mismo.

La relroalimentacibn bpuede derivarze del cistema de confrol o de 1z
evaluaciébn propiamente dicha, ¢y consicste en correair lacs desviacianes qu=

cse hubiesen encontrado recspecto de un curso deseado.

Las tdcnicas de, proaramacidén que <ce adoplen deben permit:r 14
comparacitn entre lo programado v lo ejecutado v mostrar sus efectoz parz
que posibiliten 1la toma de decisiones correctivas, operiunas v bien

informadac .

10. Calendarizar 21 provectic

En esta etapz ce debe incluir una czlendarizacidn de taodas
lac actividades del PAHMI o PAE, por ejemplo cse deben indicar lac fechas de
cudndo <ce distribuyen los alimentos, cuindo <=e debe presentar el
presupuesto, cuando se deben hacer los pedidos ce alimentos noc locales,
cuando se preveen las visitas de supervisibn y seguimiento, cuando ce van a
realizar las actividades de educacibn y nvalua;ibn. cuando se haré&n las
reuniones con otras agencias y con la comunidad, cuéndo se deben presentar
ios informes, cuando se debe hacer la evaluacién y ademas ce deobe i1ndicar
las vacaciones del personal vy lﬁs feriados. Para realizar ecta
calendarizaciédn <ce pueden wutilizar diagramas de Gantt, diagramas de

indicadores claves o técnicas de red lbgica que emplean el método de ruta

_critica PERT-CPM, dependiendo de la magnitud del proyecto
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V.

CONCLUSIONES

La formulacidn de un proyecto no ec tarea fdcil; s un proceco
complejo que requiere Ttigor y légica de la secuencia  en las

distintac etapacs-

El proceso del marco lé6gico ofrece inctrumentos précticos para la
P p

formulacibn y disefio de proyectocs.

Los PAMI y PAE actualmente en ejecucibn pueden v deben =ar

Il

evaluados y reformulados si es necesario para modificar el dicaho

del proyecto, concluir el proyecto, reproducir €1 provesio e

otras zonas o regiones o replanificar el programa al gue

contribuye el proyecto.
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ESTUDIO SOBRE PROGRAMAS DE ALIMENTACION SUPLEMENTARIA Y DE EMERGENCIA
EN CENTRO AMERICA Y PANAMA

Cuadro No. 1-

Distribucion de los Programas Investigados por Agencia Donante,

segln los Aspectos Incluidos en el documento base

(Por ciento de Casos)

Aspectos PMA AiD Nacional Otros Ext.
(20) (18) (8) (12)

Objetivos 95.0 (19) 77.8 (14) 75.0 ( 6) 58.3 (7)
Metas 95.0 (19) 72.2 (13)  75.0 ( 6) 58.3 ( 7)
Descripcion de acti- |

vidades 95.0 (19) 77.8 (14) 75.0 ( 6) 58.3 ( 7)
Recursos 90.0 (18) 61.1 (11)  75.0 ( 6) 58.3 ( 7)
Organizacidn insti-

tucional 95.0 (19) 66.7 (12)  75.0 ( 6) 58.3 ( 7)
Sistema de informacién 85.0 (17) 55.6 (10) . 37.5 ( 3) 41.7 ( 5)
Capacitacién 55.0 (11) 61.1 (11) 12.5 ( 1) 25.0 ( 3)
Supervision 80.0 (16) 61.1 (11) 75.0 ( 6) 50.0 ( 6)
Evaluacidn 85.0 (17) L44.4 ( 8) 37.5 ( 3) 50.0 ( 6)
Cooperacidn técnica 3)

70.0 (14) 33.3 ( 6) 25.0 ( 2) 25.0 (

Cifras entre paréntesis igual a nitmero de casos
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ESTUDIO SOBRE PROGRAMAS DE ALIMENTACION SUPLEMENTARIA Y DE EMERGENCIA

EN CENTRO AMERICA Y PANAMA

Cuadro No.

2

Distribucion de los Programas Investigados, segin los Criterios

Utilizados para el Establecimiento de Metas

Criterios Utilizados No. 1/ 31/
Magnitud del problema a resolver 39 67.2
Monto de la ayuda disponible 31 53.4
Capacidad institucional 35 60.3

1/ Del total de programas investigados
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ESTUDIO SOBRE PROGRAMAS .DE ALIMENTACION SUPLEMENTARIA Y DE EMERGENCIA
EN CENTRO AMERICA Y PANAMA

Cuadro No. 3

Programas de Alimentacidn Suplementaria o de Emergencia lInvestigados

T Agencia Donante de Alimentos Total
ipo de Programa
PMA AlD CEE GOB. AL. OTROS EXT. NAC. INVEST. ANAL.

Materno infantil 4 10(1) 0 0 ] 4 19 18
Alimentacidon escolar 0 ] 1 0 ] 2 5 5
Al imentos por trabajo 11(2) 5 0 2 ] 0 19 17
Alimentos por capacitacién ] 0 0 0 0 0 ] ]
Alimentos a instituciones 1(2) 0 0 0 0 ] 2 1
Damnificados por desastres .
naturales 2 ] 0 0 0 0 3 3
Damnificados por problemas

econdmicos 0 0 0 0 0 1 ] 1
Desplazados por violencia 3(1) 2 ] 0 4 0 10 9
Refugiados por violencia L(2) 0 0 0 1 0 5 3
Total de programas investigados 26 19 2 2 8 8 65 -
Total de prpgraﬁas analizados 20 18 2 2 8 8 - 58

Entre paréntesis nimero de programas descartados


http:PROGRAMAS.DE

CUADRO No.

LISTADO DE OBJETIVOS ESPECIFICOS DE RESULTADO Y OPERACIONALES
QUE PUEDEN ADAPTARSE A DIVERSOS PAMI 0 PAE

OBJETIVOS ESPECIFICOS DE RESULTALOS

OBJETIVOS ESPECIFICOS OPERACIONALES

Que el 90% de las madres que parti-
“cipan regularmente en el PAM| du-
rante los Gltimos 4 meses de emba-
razo, den a luz a un nifio que pese
mas de 2,500 g.

Que el 807 dec los nifos de 3-6 me-
ses de edad, cuyas madres partici-
pan reqgularmente en el programa,
aumenten de peso por lo menos 600
g. cada mes.

Que el nimero de nifos desnutridos
de 1-3 afos de edad disminuya en un
20% después de un adfo de funciona-
miento del PAMI.

Que todos los nifos en edad de pre
escolar, que participen cn el PAE
durante 6 meses, alcancen el 80%
del valor de referencia de peso
para talla.

Que el por ciento de nihos desnu-

tridos en edad pre-escolar (nifios

cuyo peso estd por debajo del 80%

del peso para edad) en la zona A,

baje del 20% (datos de la informa-
cién basal) al 10% después de dos

afios de funcionamiento del progra-
ma.

Que el 90% de las.madres que parti-
cipen durante 6 meses, regularmente
puedan hacer demostraciones correc-
tas de cémo preparar:
Una bebida para rehidratacion oral
Un alimento complementario para
destete.

Que el nlimero de nifos inscritos en
la escuela primaria A, aumente de
220 (segin la informacion basal) a
260, un afo después ‘de iniciado el
programa de alimentacion escolar.
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Que el 60% de las madres embarazadas
"a riesgo'', que frecuentan el dispen-
sario A, estén inscritas en ¢l PAMI
durante los Gltimos 4 meses de su em-
barazo.

Que las raciones de alimentos para
concumo en el hogar, proporcione a
los participantes en edad pre-escolar
600 kcal. y 20 g. de proteinas dia-
rias.

Que el 90% de los participantes fre-
cuenten regularmente el PAMI o PAE
por el perfodo de tiempo recomendado.

Que transcurridos 2 anos. todos los
alumnos de las escuelas primarias

A, By C reciban una comida escolar
que regularmente les proporcione 800
kcal. y 30 g. de proteinas.



OBJETIVOS ESPECIFICOS DE RESULTADOS

Que el nimero de escolares que logran
un nivel escolar '"'x!' aumenten en un
10% después de un afo de distribucion
de una comida diaria en la escuela.

Que el 80% de alumnos que participen
durante 6 meses en el PAE logren una
clasificacion '"satisfactoria'" en una
prueba de nutricion.

Que después de un afo de alimentacidn
escolar, por lo menos tres cuartas
partes de los nifios de la escuela
primaria A, alcancen el 90% del valor
de referencia peso para talla.

FUENTE: FAO, Manejo de Programas de Alimentacién a Grupos, Roma, 1984.
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CUADRO No.

CRITERIOS PARA LA SELECCION DE PARTICIPANTES A UN PAMI 0 PAE

CRITERIOS DE SELECCION PARA EL PAMI

CRITERIOS DE SELECCION PARA EL PAE

El estado nutricional de los nifos
menores de 5 afos, por ej. un peso
inferior al 804 del valor de refe-
rencia peso para edad o peso para

talla.

‘Factores asociadns a la desnutri-
ciodn, identificados en el diagnés
tico inicial: por ejemplo las cdﬁ
dicinnes econdmicas.

-~ Los recursos disponibles, como
ser: dispensarios, centros de
salud, grupos comunitarios,
guarderias, etc.

- La situacion fisioldgica de la
mujer (embarazo, lactancia).

La edad y el estado nutricional de
los alumnos

Tipo de alimentacidn escolar que se
proveerd (meriendas o comidas comple-
tas)

Factores asociados a la desnutricidn,
identificados en el diagndésticio ini-
cial, por ej. las condiciones econé-
micas.

Los recursos disponibles, como ser:
escuelas, locales para bodegas, co-
medor, cocina, equipos y personal.

FUENTE:
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FAO, Manejo de Programas de Alimentacién a Grupos, Roma, 1984.
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2larios
- Sistema de reclutamiento

Es necesario saber:
- Cudnto personal se necesita
— Las escalas salariales

Por ejemplo:

- Madera

- Metal

— Herramientas

Es necesario saber:
- Qué equipo =e ordenard

Ecsta licta ce
Algunos aspect
e

Faver de 1 cemendar aque

FUENTE: FAD, Manejo de Proaramac

basb en un ejempiao muv enficticadan
€ €0On comunecs nD=r=

vn PAG pueds inici=

Trancporte de los alimento
Por ejemnlo:
— Plzatzformas rodantec

- Camicnes

Es necesario saber:

— Si e va a contratar 2 una compa-
Tida de trancporte

= Si el trancporte va a ser local

- S1 se2 van a comorar las unidades de

trancporte

Por ejemplo:
— Capacitzaciébn ce encargadocs lacalecs
— Haterizles educativos
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Vizje cel cupervicor

Ec nececario caber: v

= NGmero de vicitas de supervi-—
citn en el periode presupues-—
tado

— Medio de trancporte gue se pue-
de compartir con otroc trabzja-

Tes

Miccel aneos

Por ejemnlo:

— Formularios para si<temza de
informacai 5n

— Papeleria

— Mecanbcrafa

— Estadiarafo

Es nececario csaber:

Q canlidac de formularios
= Con cug frecuenciz so ucz=-3n
— Quién loe complet=rz




ANEX0O 3

Informe del Grupo de Trabajo Ad-Hoc sobre Formulacidn de Proyectos de
Alimentacidén a Grupos Escolares y Materno-Infantiles



