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Resumen 

Este artículo hace un análisis crítico sobre la forma en que se gestiona el 

conocimiento en el Programa de Alimentación Escolar (PAE), en 

Latinoamérica; este programa se enfoca al logro de objetivos de seguridad 

alimentaria, de educación, en economía de la sociedad y ayuda al 

cumplimiento de los ODS. La investigación aportó al vacío de información en 

la literatura mediante un análisis crítico de la gestión del conocimiento en el 

desarrollo del programa en Latinoamérica, tomando como base el modelo 

para la Creación del Conocimiento de Nonaka y Takeuchi. 

Se revisó de forma exhaustiva la literatura sobre el tema para dar respuesta a 

la pregunta de investigación: ¿Qué prácticas y aproximaciones existen sobre 

la gestión del conocimiento en el programa de alimentación escolar (PAE) en 

Latinoamérica? Los hallazgos encontrados se enfocan en las lecciones 

aprendidas de los paises en la ejecución del programa y la forma en que se 

transfiere ese conocimiento en Latinoamérica, a través de organizaciones que 

participan a nivel mundial como la World Food Programme (WFP)  y la 

Organización de las Naciones Unidas para la Alimentación y la Agricultura 

(FAO). 

Finalmente, la investigación abre alternativas para proponer un modelo de 

gestión del conocimiento en el desarrollo del programa, que es útil para crear,  

identificar, captura, almacenar y transferir el conocimiento en el programa 

PAE. 

Palabras clave: gestión del conocimiento, programa de alimentación                                                                  

escolar, PAE, Nonaka y Takeuchi. 

 

ABSTRACT 

 

This article makes a critical analysis of the way in which knowledge is 

managed in the School Feeding Program (PAE) in Latin America; this 

program focuses on the achievement of food security, education and social 

economy objectives and helps to meet the ODS. The research contributed to 

the information gap in the literature through a critical analysis of knowledge 

management in the development of the program in Latin America, based on 

Nonaka and Takeuchi's model for Knowledge Creation. 

The literature on the subject was exhaustively reviewed to answer the 

research question: What practices and approaches exist on knowledge 

management in the school feeding program (PAE) in Latin America? The 

findings focus on the lessons learned from countries in the implementation of 



the program and the way in which this knowledge is transferred in Latin 

America, through organizations that participate at the global level such as the 

World Food Programme (WFP) and the Food and Agriculture Organization 

of the United Nations (FAO). 

Finally, the research opens alternatives to propose a knowledge management 

model in the development of the program, which is useful for creating, 

identifying, capturing, storing and transferring knowledge in the PAE 

program. 

Key words: knowledge management, school feeding program, PAE, Nonaka 

and Takeuchi. 

 

Introducción 

 

La inseguridad alimentaria y el hambre es una problemática a nivel mundial que ha 

afectado a 820 millones de personas y 187 millones en América Latina y el Caribe y 

a 42,5 millones de personas en Latinoamérica (Bernal, J., et al).  La problemática no 

solo es la desnutrición infantil, en el contexto existe la sobrecarga o sobrepeso y 

retraso de crecimiento de los niños, que debe ser evaluado en los programas de 

alimentación en las regiones (Ghattas et al., 2019).  

Por su parte, se obtienen cifras de malnutrición que afecta por déficit de crecimiento 

a 144 millones de niños menores de 5 años y por sobrepeso a 38 millones de niños 

menores de 5 años y a 337 millones de niños y adolescentes en edades de 5 a 17 años 

a nivel mundial (Raza et al., 2020). Por lo tanto, la OMS (Organización Mundial de 

la Salud) identifica el sobrepeso infantil dentro de los enfoques de la salud pública 

(Reilly et al., 2018). 

Así mismo, según la Comisión Económica para América Latina y el Caribe (CEPAL), 

la malnutrición entendida por déficit o por exceso, impacta negativamente sobre los 

objetivos del desarrollo sostenible en el mundo. Afecta desde el desarrollo en la etapa 

de la niñez con respecto a las destrezas, crecimiento cognitivo hasta posible 

mortandad (CEPAL, 2018). Además, se afirma que la adolescencia es una etapa 

fundamental para el crecimiento y para establecer buenos hábitos alimentarios del 

individuo (Meiklejohn et al., 2016). Esto se fundamenta debido a que en la 

adolescencia al indicar que se desarrolla el 37% del total de la masa ósea, se adquiere 

del 15-25% de la altura y el 45% del desarrollo esquelético (Aljaraedah et al., 2019). 

Por su parte, el World Food Programme (WFP) afirma que la alimentación 

insuficiente causa sufrimiento, problemas de salud y disminuye el desarrollo de la 

educación (WFP, 2021). Además, en la literatura se encuentra la relación de la dieta 



con el comportamiento, concentración, capacidad cognitiva y la influencia de la 

alimentación en el desarrollo físico. Por lo tanto, una deficiencia en la dieta genera 

mayor susceptibilidad a enfermedades que aumenta el ausentismo escolar, la 

deficiencia de hierro puede impactar la cognición y la capacidad de concentración, 

la deficiencia de vitamina B se relaciona con problemas de conducta y 

comportamiento agresivo (Locatelli et al., 2018). 

Es así como el ambiente escolar se convierte en un factor importante para combatir 

las problemáticas, debido a que los niños y adolescentes pasan la mayor parte del día 

en la escuelas equivalente a 180 días en al año (Lane et al., 2020). Por lo tanto,  el 

Programa de Alimentación Escolar (PAE) contrarresta la problemática de seguridad 

alimentaria, influye en la vida sana, garantizar la alimentación de los niños en las 

escuelas y en conjunto con la educación de calidad, aportar al desarrollo económico 

de la sociedad (Organización de las Naciones Unidas para la Alimentación y la 

Agricultura (FAO) y el Programa Mundial de Alimentos (WFP), 2019). 

En la agenda para el desarrollo sostenible del 2030, se afirma que el PAE aporta al 

alcance de los objetivos de la ODS con respecto a eliminación del hambre, aporta a 

la adecuada educación, reduce las desigualdades, contrarresta la pobreza y favorece 

el desarrollo económico (Organización de las Naciones Unidas para la Alimentación 

y la Agricultura (FAO) y el Programa Mundial de Alimentos (WFP), 2019). 

Del mismo modo, el PAE impacta la problemática de desnutrición y contrarresta el 

hambre, aspectos que se vinculan con la Política Nacional de Seguridad Alimentaria 

y Nutricional (PSAN) (Ministerio de educación Nacional, 2013). Esta política se basa 

en el derecho de las personas a la disponibilidad y acceso a alimentos suficientes,  

accesibles y seguros (Del Valle Cóbar et al., 2011).  

Por otro lado, al garantizar en las sedes educativas el acceso a la alimentación de 

calidad y cantidad requerida de la población más vulnerable, ayuda a disminuir la 

inasistencia a las aulas escolares, aspecto que favorece el desarrollo de la educación 

(Ministerio de Educación Nacional, 2013).  Por lo tanto, el programa se fundamenta 

en el derecho a la educación y alimentación de los niños y adolescentes matriculados 

en el sistema educativo oficial, sus objetivos a nivel mundial contemplan aspectos 

sociales, educación, salud y desarrollo de cadenas de producción agrícola (Martínez, 

2015). 

En el marco de la iniciativa América Latina y Caribe sin hambre 2025, en el 

seminario realizado en Brasil, definió el PAE como un medio para cumplir el derecho 

de la alimentación. Por medio de la formación en la alimentación nutricional, que 

favorece el desarrollo sostenible (Seminario Internacional y Multisectorial, 2013). 

En la misma línea en el foro de expertos realizado en Chile lo describe como medio 

para proteger la sociedad, cumplir con el derecho de la alimentación de calidad, 

asegurar la disponibilidad de los alimentos, mediante las escuelas que aporta al 



desarrollo sostenible de la sociedad (Foro escenario de la Alimentación Escolar en 

Latinoamérica, 20212).  

Sin embargo, en el desarrollo del PAE se enfrentan desafíos que los países de 

Latinoamérica deben tomar. Se fundamenta en aumentar los recursos, gestionar un 

sistema que facilite la toma de acciones, asegurar el cumplimiento del programa 

basado en la calidad, fortalecer la agricultura de la región entre otros. Se resalta la 

necesidad de corregir las deficiencias a nivel mundial en el desarrollo del programa 

y generar conocimientos (WFP, 2020). 

 

Es preciso indicar que en Colombia la problemática en la ejecución del PAE se 

relacionan en 5 ejes generales: cobertura (4%), financiamiento (6%), transparencia 

(18%), calidad e inocuidad (35%) y gestión territorial (37%). Los dos últimos se 

justifica por calidad e inocuidad por no cumplimiento de los complementos 

alimentarios, horarios de consumo, incumplimiento de los lineamientos en la 

minutas, desperdicios de alimentos (verduras), los menús no son acorde a la cultura 

de consumo de los niños, los alimentos no son de la región, déficit de conocimiento 

en el programa (Contraloría General de la República, 2019).  

 

Por consiguiente, a partir de las experiencias y lecciones  aprendidas en el desarrollo 

del PAE en Latinoamérica durante los años de ejecución del programa, resulta 

relevante hacer un análisis crítico sobre la forma como se gestiona el conocimiento, 

tomando como referente  el modelo para la gestión del conocimiento propuesto por 

Ikujiro Nonaka y Hirotaka Takeuchi para la creación de conocimiento 

organizacional, a partir de la epistemología que conforman el conocimiento tácito y 

el explícito. 

 

 El conocimiento tácito se establece a través de la experiencia del individuo, es 

personal y el explícito, se transfiere mediante los sistemas formales de 

comunicación. La conversión del conocimiento de tácito a explícito se lleva a cabo 

mediante cuatro fases: socialización, exteriorización, combinación e interiorización 

(Rojas et al., 2017). El conocimiento tácito se interpreta como el conocimiento que 

está dentro del individuo, es difícil de separar, acceder o transferirlo; por lo contrario 

cuando es conocimiento explicito es posible codificar, documentar y transferirse 

(Jasimuddin et al., 2014). 

 

El conocimiento es el resultado del aprendizaje desde lo particular, la gestión es la 

forma de transferir el aprendizaje desde lo individual a lo general o colectivo (Peña 

et al., 2013). Por su parte,  la gestión del conocimiento lo define como la forma de 

crear, capturar, organizar, acceder y utilizar el conocimiento, que le permite a una 

organización obtener ventajas competitivas para sostenerse en el tiempo; además, 

tiene aplicación en el desarrollo sostenible (Martins et al., 2019). Finalmente, la 



gestión del conocimiento es vista como el fundamento para que las organizaciones 

sobrevivan al constante cambio político, económico, social y tecnológico (Zouari et 

al., 2018)  

 

Basado en lo anterior,  el objetivo de la investigación es analizar las prácticas y 

aproximaciones a la gestión del conocimiento en el programa de alimentación 

escolar (PAE) en Latinoamérica. Además, reconocer los organismos a nivel mundial 

que participan en la transferencia del conocimiento para el desarrollo y avance del 

programa. Para lograrlo, se adelanta una revisión de la literatura en la materia, a 

partir de los informes de seminarios, foros, visitas entre países y de la ejecución de 

los programas para fortalecimiento del PAE. 

Los resultados del análisis aportan al vacío de literatura sobre la gestión del 

conocimiento en el programa PAE en Latinoamérica.  A continuación, se describe la 

revisión de literatura, metodología, análisis y conclusiones. Además, las 

recomendaciones para futuras investigaciones o aportes a la literatura. 

Metodología 

En el estudio se revisó de forma  sistemática la literatura de artículos y publicaciones, 

para dar respuesta a la pregunta de investigación: ¿Qué prácticas y aproximaciones 

existen de la Gestión del conocimiento a nivel global del programa de alimentación 

escolar (PAE) en Latinoamérica? 

En la revisión de la literatura se identifica la información que se encuentra en el 

contexto, con el fin de obtener un análisis global que permita dar respuesta a la 

pregunta de investigación. La información se recopila alrededor de las partes 

interesadas y diferentes actores en el desarrollo. Sin embargo, la dificultad de la 

revisión se encontró en déficit la información relacionada entre el programa de 

alimentación escolar y la gestión del conocimiento. En la búsqueda fue necesario un 

enfoque individual y posterior interrelación, para facilitar el análisis objeto de la 

investigación. 

Proceso de recolección de información 

Para la efectividad de la búsqueda se definieron los siguientes términos: “school 

food”, “Food in the school”, “knowledge management”, “school canteens”, 

“nutrition”.  Para un mayor enfoque de la búsqueda se trazó un diseño de 

combinación de la terminología y los operadores booleanos: school food 

AND“knowledge management”, 

De esta forma se utilizó como base de datos Scopus ,Scival, Taylor and Francis 

Group, y Jstor. 

Las rutas específicas de búsqueda se describen a continuación: 



 SCOPUS: (“School Food” OR  “Knowledge management”) AND (“school 

canteens”) 145 resultados. 

 

 SCIENCE DIRECT:  (“school canteens”AND“School Food”) 102 resultados 

 

 JSTOR: ("school canteens" OR "School Food") AND (school canteens)            

72  resultados. 

 

 BÚSQUEDA ITERATIVA: corresponde a fuentes de información 

encontrada a partir de manuales de búsqueda  SCIELO, SIGNOS, JOURNAL,  

JOURNAL OF DE ACADEMY OF NUTRITION AND DIETETICS. 

 

 Literatura Gris: FAO, WFP. 

 

Criterios de inclusión y de exclusión 

Se incluyeron los artículos que arrojaron las ecuaciones de búsqueda en inglés y/o 

español desde 2011 a 2020 y las publicaciones a partir de 2018, con información 

sobre la Gestión del conocimiento y el programa de alimentación escolar en los 

países de Latinoamérica. Se encontró que la información en artículos relacionados 

con el PAE es escasa, por lo que la fuente de investigación se encontró en diferentes 

publicaciones de las organizaciones que trabajan en el contexto a nivel mundial, se 

resalta la información de la gestión del conocimiento en los artículos científicos.  
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Resultados y discusión 

1 Programa de alimentación escolar en países de Latinoamérica  

 

El Programa de Alimentación Escolar en Latinoamérica se ha convertido en una guía 

para los programas a nivel mundial en países como Asia y África (La Prensa, 2013). 

Por consiguiente, es importante conocer la forma en que los países 

Latinoamericanos desarrollan el programa, identificar las prácticas, las lecciones 

aprendidas y avances, a partir de un análisis crítico del modelo de Nonaka y Takeuchi 

bajo los cuatro formas de conversión del conocimiento: Socialización, 

exteriorización, combinación e interiorización. 

Los programas de alimentación escolar en Latinoamérica se dividen en tres grupos 

con respecto a la administración y recursos para su desarrollo. El primer grupo 

recibe ayuda Internacional. En este grupo se encuentran: Bolivia, Ecuador, Perú, 

Guatemala, Nicaragua y República Dominicana. El segundo grupo corresponde a 

países en los cuales el PAE cuenta con recursos nacionales como Colombia, 
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Venezuela y Uruguay. Por último, se encuentran Chile, Argentina y Brasil, cuyo PAE 

no cuenta con recursos externos y cuya administración resulta más compleja 

(Figueroa et al., 2005).  

Por lo anterior, la administración de los programas de alimentación escolar cambia 

de un país al otro, aunque sus objetivos finales sean los mismos, como se observa en 

los siguientes ejemplos. 

1.1 Brasil 
 

En Brasil se denomina Programa Nacional de Alimentación Escolar [PNAE], con 

vigencia desde el año 1950, ha sido catalogado como el programa de alimentación 

escolar más grande y exitoso del mundo. El programa tiene como principios la 

elaboración de comidas escolares, con alimentos naturales o mínimamente 

procesados, incentivando hábitos alimentarios saludables. Se justifica en que los 

malos hábitos alimenticios durante la infancia y la adolescencia repercuten el riesgo 

de obesidad en la etapa adulta (Locatelli et al., 2018). 

 

1.2 Chile 
 

Por su parte, Chile se encuentra entre los 5 primeros países en el mundo de 

programas de alimentación escolar y está entre los países con mayor antigüedad y 

más grande de América Latina, operado por la agencia gubernamental JUNAEB. Su 

enfoque es la alimentación con altos niveles de calorías en las escuelas públicas más 

vulnerables (McEwan, 2013). 

 

1.3 Bolivia 
 

En Bolivia la alimentación escolar ha traído aspectos positivos como lo son: 

incremento en los ingresos futuros del estudiante que asiste a clase, en un 7% por 

año, aumento en la asistencia escolar, que a su vez reduce los embarazos en 

adolescentes y repercute en el futuro de los estudiantes. La alimentación escolar 

mejora el nivel nutricional y estado de salud, lo que permite que crezcan sanos y 

fuertes para contribuir posteriormente a la sociedad local. Asimismo, la 

participación de los pequeños agricultores como proveedores de los alimentos del 

programa (quínoa, amaranto y maíz) favorece la economía local (Eróstegui, 2018). 

 



1.4 Ecuador 
 

En Ecuador el programa de Desayunos Escolares inició en 1980, para administrar 

de forma adecuada las donaciones y en 1999 se estableció el  Programa de 

Alimentación Escolar (PAE) con la modalidad de almuerzos. Desde el 2005 el 

programa es financiado por el Estado y en el 2011 alcanzó una cobertura del 89% de 

niños con edades desde los 3 a los 14 años. Se conoce por suministrar alimentos 

nutritivos en las escuelas, que le permite ayudar al aprendizaje de los estudiantes  

con la participación de la comunidad (Consultoría, 2012). 

 

1.5 Honduras 
 

En Honduras el Programa de Alimentación Escolar inició en 1998 y  en septiembre 

del 2016 se unió a otros países de Latinoamérica, como Bolivia, Brasil y Paraguay en 

establecer un marco legal; el objetivo de este contexto es garantizar que el Estado 

suministre alimentación saludable y nutritiva a los estudiantes de escuelas públicas. 

Así mismo, el PAE ha impactado la problemática del hambre en Honduras y 

garantiza la seguridad alimentaria de los niños (FAO, 2016). 

El programa de alimentación escolar en Honduras está inmerso en el plan CELAC 

(Comunidad de Estados Latinoamericanos y Caribeños) aprobado en el 2015 para la 

Seguridad Alimentaria, Nutrición y Erradicación del Hambre 2025. Los objetivos 

están enfocados en mejorar la calidad de vida de la población, eliminar la pobreza, 

garantizar la seguridad alimentaria con enfoque de hábitos saludables y derecho 

alimentario. Uno de los pilares de este plan se enfoca en la alimentación escolar, con 

ambientes saludables para el consumo de alimentos, educación nutricional, menús 

saludables, extender el programa de alimentación escolar, compras públicas de la 

agricultura familiar (Gobierno de Honduras, 2017). 

2 Buenas prácticas de la Gestión del conocimiento del PAE en Latinoamérica 

 

A continuación se analizaron las prácticas en el desarrollo del PAE de algunos países 

de Latinoamérica tomando en conjunto a la región, con respecto a la teoría de 

conversión del conocimiento Nonaka y Takeuchi. Este modelo describe cuatro 

formas de conversión del conocimiento socialización, exteriorización, combinación, 

interiorización (Rojas et al., 2017), los cuales se utilizaron para analizar las prácticas 

encontradas en el  desarrollo del programa de alimentación escolar. 

 



2.1 Socialización 
 

La socialización es la forma en el que el individuo comparte las experiencias y el 

conocimiento (Peña, 2017); Además, es el momento en el que conocimiento tácito se 

comparte entre personas y se conserva como conocimiento tácito, este conocimiento 

puede transmitirse por medio de la observación, imitando una acción y ejecutándola 

continuamente, es decir sin lenguaje escrito; el fundamento de este conocimiento 

tácito es la experiencia (Rojas et al., 2017). 

En este análisis es preciso resaltar el programa Brasil y la FAO, en el año 2009, a 

partir de las lecciones aprendidas de la experiencia brasileña por más de 60 años, 

con sostenibilidad, calidad y  desarrollo, fue tomada como referencia de aprendizaje 

en el Programa de Cooperación Internacional Brasil-FAO. Para el año 2019, se 

encuentran participando más de 13 países de la región: Belice, Costa Rica, El 

Salvador, Granada, Guatemala, Guyana, Honduras, Jamaica, Paraguay, Perú, 

República Dominicana, Santa Lucia, Saint Vicente y Granadinas (Organización de 

las Naciones Unidas para la alimentación y la agricultura [FAO], 2019). 

El objetivo de este programa es compartir las experiencias y lecciones aprendidas 

con los demás países, para fortalecer e impactar positivamente el desarrollo del PAE. 

Para lograr esto, la forma en la que se transfiere el conocimiento es mediante visitas 

técnicas a Brasil, interrelacionar con los actores que hacen parte del PAE, conocer su 

visión, analizar los resultados positivos y avances, observar la forma en que se 

ejecuta el programa e incentivar ideas para cada uno de los países según su propia 

realidad (FAO, 2017). 

Por lo anterior, en el 2019 se realizaron visitas de diferentes países a Brasil, en 

septiembre Chile y Panamá, en donde se conocieron las cocinas, los comedores y 

huertos escolares. Se resalta por parte del Viceministro de Educación de Panamá, 

Ricardo Sánchez, la interacción de las empresas familiares de agricultura y los 

recursos destinados a las instalaciones y personal formado. Por su parte, Andrés 

Sánchez, abogado representante de Chile destaca el empoderamiento local, esto 

debido a que Brasil estableció, por ley, que mínimo el 30% de alimentos para el 

programa, deben proceder de la agricultura familiar (FAO, 2019). 

Posteriormente, en diciembre Guatemala, El Salvador, Ecuador y Paraguay visitaron 

a Brasil, con la finalidad de observar la ejecución del programa, intercambiar 

experiencias, tomar ideas y llevarlos al país de procedencia (FAO, 2019). 

En este programa se resalta el llamado círculo virtuoso con respecto a la economía y 

oportunidades locales, compras de los alimentos desde el 80 al 100 % procedente de 

cultivos familiares. Por lo tanto, se estableció la Asociación de Productores Rurales 

de Nuevo Horizonte (Aspronte), ubicada en la zona rural de Brazlandia, se cuenta 



actualmente con 450 agricultores con productos como leche, hortalizas y pulpa de 

frutas. Finalmente, la importancia de la política pública para el sostenimiento del 

PAE y el aporte fundamental de los actores participantes como lo son los 

nutricionistas    (FAO, 2019). 

Por lo anterior, se encuentra que el Programa de Cooperación Internacional Brasil-

FAO por medio de las visitas de los demás países a Brasil, observando el desarrollo 

del PAE genera conocimiento tácito en aspectos como infraestructura de las cocinas, 

las oportunidades a la agricultura local como proveedores de los alimentos que se 

suministran en el programa PAE y formación del personal. 

2.2 Exteriorización (BA)  
 

Se define como la actividad de creación del conocimiento, es la forma en que el 

conocimiento tácito se convierte en explícito (Peña, 2017). Es el momento en el que 

cada individuo logra expresar y conceptualizar el conocimiento y experiencias, por 

medio del dialogo (Silva et al., 2017). 

Esta forma de conocimiento se encuentra a partir de las investigaciones que se han 

realizado en Latinoamérica alrededor del PAE. 

En la literatura se encuentra mayor información de investigaciones realizadas en 

Brasil, por medio de una encuesta a estudiantes de noveno grado, se analizó la 

influencia del consumo de alimentos de los estudiantes de escuelas públicas, 

mediante modelos de regresión de Poisson con razones de prevalencia y 95% de 

confianza. El resultado fue positivo, afirmando que la alimentación escolar influye 

para que los estudiantes tengan el hábito de consumo de alimentos saludables como 

frijoles, verduras y frutas; por el contrario, se encontró como aspectos negativos el 

consumo moderado de bocadillos salados fritos, carne procesada, galletas saladas, 

bizcochos dulces y dulces (Locatelli et al., 2018). 

Por otra parte, en escuelas de Vitóri Brasil en estudios relacionadas con el proyecto 

de alimentación escolar, a partir de un cuestionario se estudió el saber y aplicación 

de las buenas prácticas de manipulación de alimentos, para evitar la transmisión de 

posibles enfermedades. Se encontró que la mayor puntuación de conocimiento está 

relacionada con los manipuladores de mayor experiencia en el cargo (10 años), 

tiempo de escolarización y formación. Finalmente, se encontró que la formación 

continua en manipulación de alimentos al personal, se transforma en actitudes y 

prácticas adecuadas (Da Vitória, et al. 2021). 

Por su parte Brasil realizo un estudio con lista de verificación sobre las BPH (Buenas 

Practicas Higienicas). Los resultados obtenidos arrojaron calificación regular entre 

el 50-69%, debido a aspectos de inspección de temperaturas, formación de los 



manipuladores de alimentos, manual de prácticas higiénicas y procesos 

estandarizados (Pereira et al., 2021). 

Además, en ese mismo país se realizó una investigación sobre la calidad de los 

alimentos en las escuelas respecto a seguridad alimentaria, calidad nutricional y 

sostenibilidad de los alimentos por medio de un instrumento de preguntas evaluado 

por especialistas y a partir de la observación en visitas técnicas de las prácticas que 

se realizan en el servicio de alimentación de las escuelas. Se idénticaron falencias con 

respecto al adecuado lavado de manos, inadecuado control de temperatura y 

materias primas no adecuadas, que puede generar posibles ETAS (enfermedades 

transmitidas por alimentos) (Rodrigues et al., 2020). 

En estas investigaciones en Brasil se identifica la exteriorización como la forma en 

que se obtiene el conocimiento explícito. Las experiencias se conceptualizan en la 

obtención de conocimiento sobre el impacto que tiene el PAE en los jóvenes y del 

nivel de conocimiento de los manipuladores de alimentos en Brasil. La herramienta 

utilizada corresponde a encuestas, diálogos y cuestionarios. 

Por su parte en Chile, se realizó una investigación bajo el diseño de regresión de 

discontinuidad sobre el efecto de la alimentación escolar, especialmente en el 

consumo alto de calorías sobre el rendimiento académico. Los resultados arrojaron 

que no se encuentran evidencias significativas sobre este efecto, más aún, puede 

implicar como consecuencia aumento de la tasa de obesidad infantil. La 

investigación sugiere que para los países en desarrollo, el programa de alimentación 

escolar se debe enfocar en la calidad nutricional de los alimentos y no en el contenido 

calórico, aunque las cifras de desnutrición infantil y retraso de crecimiento 

disminuyan (McEwan, 2013). 

Esta investigación refleja por medio de la conversión de exteriorización, como el 

conocimiento tácito pasa a explícito, al concluir que el PAE debe tener precaución 

del nivel calórico de los alimentos en la planeación de los menús y enfocarse en el 

nivel nutricional, este conocimiento explicito es importante para que se adopte por 

los demás países. 

En Ecuador a través de un aplicativo se recopila, se verifica y se examina la 

información, para detectar posibles riesgos de forma oportuna en el cumplimiento 

del objeto del PAE (Bonilla et al., 2012). Momento en el cual el conocimiento tácito 

pasa a conocimiento explícito, debido a que a través de aplicativo se recogen datos, 

se analizan, se convierten en información y esa información se utiliza en para tomar 

decisiones, transformándose en conocimiento.   

Finalmente, en  Colombia se realizó una investigación sobre la metodología para 

evaluar la minuta patrón, este método de pesaje permite la verificación de los 

alimentos sin desechar las muestras, garantizando el tiempo de servicio y la 



temperatura, con el fin de reducir el porcentaje de desechos en el desarrollo del 

programa (Agudelo et al., 2018). De esta forma, se obtiene un conocimiento explícito 

a través de este tipo de conversión del conocimiento. 

2.3 Combinación 
 

Se define como el momento en que un conocimiento explicito se combina con otro 

para generar un nuevo conocimiento explicito, ejemplo de esto son documentos, 

email, educación y formación (Silva et al., 2017). Se resume como la sistematización 

del conocimiento en el que se categoriza, clasifica y documenta (Peña, 2017). 

Brasil participa con el centro de excelencia contra el hambre del WFP, mediante el 

intercambio de conocimientos con países de Asia, África y América Latina. Se apoya 

a 28 países y se presta colaboración a 76 países, los cuales se consolidad en 20 planes 

de acción y mecanismos legales en el Programa de Alimentación Escolar. El centro 

de excelencia (CdE) de la WFP en Brasil, creó un mecanismo de intercambio de 

experiencias mediante una herramientas virtual, en el que se comparten elementos 

del conocimientos del PAE como lo son: esquema, elecciones, logros, aspectos de 

financiación, integración de la comunidad, administración, evaluación y 

seguimiento (WFP, 2020). 

En el 2019 Brasil creo dos instrumentos digitales, el primero PNAE Monitora, se 

automatiza la supervisión y administración, y arroja datos oportunos y confiables en 

la ejecución del PAE. El segundo, denominado E-PNAE, corresponde a una 

aplicación con acceso a los padres de familia, comunidad educativa y estudiantes, 

para la supervisión del programa (WFP, 2020).  

La forma de sistematizar la información de un país, combinando el conocimiento 

exteriorizado, y compartirla con los demás, permite obtener un nuevo conocimiento 

explícito. 

2.4 Interiorización  

  

En esta forma de conocimiento las personas o trabajadores asimilan el conocimiento 

explícito de la combinación y lo colocan en marcha, lo practican y con la experiencia 

generan un nuevo conocimiento tácito (Rojas et al., 2017). 

Por otro lado, la iniciativa de América Latina y el Caribe Sin Hambre 2025, por medio 

de actividades, capacitaciones y seminarios, han transmitido nuevos conocimientos 

que se han adoptado y aplicado en diversos países como lo son: creación de huertos 

escolares, fortalecimiento de la educación agrícola, modelo de escuelas sostenibles, 

entre otros. Por consiguiente, representa beneficios a los países en aspectos como: 

interrelación de la política, resaltar las capacidades de la población, compartir las 



prácticas con las que se han obtenido buenos resultados y proponer mejoras en el 

PAE (Bonilla, 2012).  

En Ecuador, el programa trabaja con los micro productores generando empleos, por 

ser proveedores de alimentos de los menús y garantizar la calidad e inocuidad 

alimentaria y nutricional (Bonilla et al., 2012).   

Por su parte, el concepto de las escuelas sostenibles se desarrolló desde el año 2012 

al 2015 en 8 países; además, en el 2016 se estableció en 5 países del Caribe como lo 

son Belice, Guayana, San Vicente y las granadinas, Granada y Jamaica. El modelo se 

basa en la participación social, educación alimentaria nutricional con huertos 

escolares, mejoras en infraestructura escolar, menús saludables que comprende la 

cultura social, compras a la agricultura local. Entre las lecciones aprendidas se 

encuentra la alimentación escolar vista como una política para enfrentar la pobreza 

(FAO, 2016). 

En Honduras se establece un modelo sostenible del programa de alimentación 

escolar con la participación de la Secretaría de Desarrollo e Inclusión Social (SEDIS) 

y la Secretaría de Educación (SE). El modelo constituye la intervención de padres de 

familia, maestros, integración y apoyo de la comunidad que trabaja en la agricultura 

por medio de compra de alimentos locales y bajo la guía de escuelas sostenibles,  que 

es la aplicación del modelo del programa de Cooperación Brasil-FAO (FAO, 2016).  

La  interiorización por parte de los productores de nuevos conocimiento en las 

buenas prácticas de agricultura y el desarrollo del concepto de escuelas sostenibles, 

es la forma en la que el conocimiento y se aplica, para posteriormente, con la 

experiencia obtener un nuevo conocimiento tácito y comenzar el ciclo. 

Finalmente, dentro esta conversión del conocimiento se encontró la aplicación de la 

FBDG (siglas en inglés) que corresponde las pautas dietéticas para los alimentos, 

orienta las normas de nutrición en el PAE, que fueron implementadas por países de 

Latinoamérica como  Colombia y Paraguay en formación de los menús, en Costa Rica 

se estableció una ley de comedores escolares en la que únicamente se contemplan los 

alimentos de las guías alimentarias, por ultimo México entrega paquetes de guías 

alimentarias para los comedores escolares (Wijesinha-Bettoni et al., 2021). 

En conclusión frente al análisis expuesto, se evidencia que algunas prácticas de los 

países de LA en el desarrollo del PAE, se encuentran asociadas a las fases de la 

conversión del  el conocimiento sin embargo, no se evidencia la aplicación del ciclo 

completo del modelo de Nonaka y Takeuchi en un mismo país.  

 

 



3 Modelos de Gestión del conocimiento en el PAE 

 

En la literatura son escasas las investigaciones alrededor de la aplicación de un 

modelo de gestión del conocimiento en el programa de alimentación escolar, sin 

embargo se resalta lo expuesto en Perú en el año 2020 con la investigación en Qali 

Warma, Huánuco, que consistió en dos fases cualitativa y cuantitativa.  

En la primera fase se evaluó el modelo conceptual en el que se identifica los factores 

que impiden o facilitan la transferencia de la gestión del conocimiento; mediante 

entrevista a los jefes de las áreas de mayor importancia como la dirección, técnica y 

administración, además, mediante la observación y la documentación del programa 

(Simón-Diaz et al., 2020). 

En la segunda fase cuantitativa, en el que se aplicó el modelo conceptual a partir de 

tres fases del conocimiento como lo son: la generación, transferencia e integración, 

por medio de una prueba estadística CHI se comprobó la hipótesis específica sobre 

la relación que existe entre los facilitadores y las barreras en el desarrollo del 

programa de alimentación escolar. La investigación concluye que los facilitadores 

son: motivación del personal, la forma de dirigir, soluciones a tiempo y la cultura 

organizacional; por su parte,  las barreras corresponden a cobertura de internet, 

disponibilidad de tiempo y la elevada rotación del personal, por renuncias                    

(Simon et al., 2020). 

Una comparación de este modelo de la gestión del conocimiento en Perú con 

respecto al modelo de Nonaka y Takeuchi, permite analizar la aplicación del ciclo la 

conversión del conocimiento; inicialmente, el conocimiento tácito de la observación, 

se convierte en conocimiento explícito en la exteriorización. Posteriormente, se 

obtienen conclusiones sobre los facilitadores y las barreras en la gestión del 

conocimiento, por lo que el conocimiento pasa de explícito a un nuevo conocimiento 

explícito en la combinación. Finalmente cuando los trabajadores aplican el 

conocimiento explícito, se obtiene un nuevo conocimiento tácito por medio de la 

interiorización. 

 

4 Organismos que participan en el desarrollo del programa de alimentación escolar 

en Latinoamérica y la gestión del conocimiento en los países. 

 

Por otro lado, es importante resaltar los programas y las organizaciones que 

participan en el proyecto PAE alrededor del mundo, como lo son el programa de 

compartir experiencias de Brasil, el Proyecto Mundial de Alimentación (WFP) y la 

Organización de las Naciones Unidas para la Alimentación y la Agricultura (FAO) 

que apoyan a los gobiernos con aportes técnicos y capacitación (Martínez, 2015).  



Además, contribuyen con transferencia e intercambio de los conocimientos a partir 

de las experiencias y lecciones aprendidas en sus interacciones con los países (FAO 

y WFP, 2019). La finalidad es contribuir con la mejora continua, enfocar la calidad, 

permanencia, sostenibilidad y cumplimiento de los objetivos de los proyectos de 

alimentación escolar (Martínez, 2015).  

De esta manera, el programa de alimentación escolar desde una política 

multisectorial ayuda a los países a establecer y cumplir estrategias en áreas de 

educación, salud, agricultura, desarrollo social y territorial, ambiente  entre otras. 

Por lo tanto, se requiere organización del territorio, seguridad alimentaria, ejecución 

de comités locales, estrategia del desarrollo sostenible, participación del gobierno, 

realizar pruebas pilotos para replicar modelos y compras locales (FAO, 2016). 

Finalmente, todo esto conlleva al cumplimiento de objetivos a indicadores de salud 

y desarrollo social (FAO, 2016). 

4.1 Proyecto Mundial de Alimentación (WFP) 

 

Por su parte, la WFP, en su objetivo de lucha contra el hambre establece el ciclo de 

vida de un proyecto, se analizan las lecciones aprendidas para ajustar y avanzar en 

los proyectos (figura 1), en este ciclo se establece la planificación, análisis y 

valoraciones, diseño del programa, tipos de apoyo, cadena de suministro y 

finalmente el seguimiento, evaluación y aprendizaje. En este último, se realiza 

seguimiento de los logros y desempeño a partir de la información y los datos 

obtenidos con respecto al éxito del enfoque del proyecto. También promueve la 

investigación en las escuelas de los países en aspectos de salud y nutrición, por medio 

de ejecución de pruebas para el desarrollo de los programas de forma más efectiva 

con relación a los costos (WFP, 2020). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 Figura 1. 

Luchar contra el hambre: Ciclo de vida de un proyecto 

 

 

 
Fuente: Propia 

 

Desde el 2010 la WFP bajo el marco de la Cooperación SUR SUR y los gobiernos, 

mediante seminarios ha logrado compartir conocimiento, con el fin de lograr 

beneficios para el programa. Por consiguiente, la unión de la WFP, 16 países, 

Organismos de las Naciones Unidas, ONG, FAO, UNICEF, la UNESCO en el 2018 

publicaron Nutrir el futuro, que es de las publicaciones más completa de la 

alimentación escolar (WFP, 2020). Por lo que, la unión entre estos organismos y los 

países favorece compartir directrices mundiales y regionales en épocas de pandemia 

de la COVID -19 en establecer estrategias en la reapertura de las escuelas (WFP, 

2020). 

Es importante resaltar que la WFP se preocupa por aportar a las deficiencias de 

conocimiento del PAE a nivel mundial. En el 2020 se estableció una investigación 

para los próximos 10 años a través de un consorcio de investigación y un socio 

académico. Las temáticas a evaluar corresponde al impacto nutricional y de 

educación a los niños en la etapa escolar, aporte al capital humano, valores 

económicos de los programas, evaluación de la financiación propia al programa, 

enfoque del programa de alimentación escolar para garantizar los servicios de salud, 

nutrición y amparo, finalmente, el aporte a la paz (WFP, 2020). 

Por lo tanto, la WFP, por su amplio conocimiento y experiencias adquiridas en su 

trabajo en los países del mundo, deja a disposición una amplia base de datos sobre 

la alimentación escolar, documentos, prácticas, normas y estructuras (WFO, 2020).  

Para lograr el intercambio de conocimiento, la WFP resalta que es necesario mayor 

coordinación y enfocarse en un conocimiento basado en redes y no central. Por su 
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parte, la WFP elabora un instrumento con el fin de obtener información sobre las 

capacidades nacionales y asistencia técnicas, además, se asocia con GCNF 

(Fundación Mundial sobre la Nutrición Infantil)  para realizar encuestas mundiales 

sobre el PAE, con la finalidad de obtener datos y analizarlos (WFP, 2020). 

 

4.2 Organización de las Naciones Unidas para la Alimentación y la Agricultura 

(FAO) 
 

En la misma línea, la FAO trabaja por la seguridad alimentaria, la nutrición, el 

impacto positivo a la producción agrícola, la población rural y la economía mundial. 

Además, se enfoca en transmitir el conocimiento adquirido a través de la experiencia 

en cada una de las etapas del desarrollo de los programas (diseño, validación, 

implementación, seguimiento y evaluación) a los diferentes países. Específicamente,  

la FAO sugiere actividades para desarrollar y fortalecer el programa en diferentes 

aspectos y cumplir con los objetivos establecidos (FAO y WFP, 2019).  

La FAO trabaja en conjunto con la WFP para el fortalecimiento de los programas de 

alimentación escolar en el mundo. En Colombia (2016) la FAO y la WFP, mediante  

el aporte técnico y su experiencia regional y global, colaboraron en la reevaluación 

de los lineamientos del programa, que fueron aprobados por el Ministerio de 

Educación en el 2017. Posteriormente, en Bogotá (2018) se realizó un foro con la el 

objetivo de compartir las experiencias de la FAO y WFP en los programas de 

alimentación escolar en el mundo, con el fin de obtener un análisis para el desarrollo 

y mejora del programa de alimentación escolar, con aportes significativos en la 

inclusión de la agricultura (huertos escolares), producción local y ambientes 

alimentarios saludables (FAO y WFP, 2019). 

Conclusiones 

 

La revisión de literatura muestra que es reducida la información sobre el programa 

de alimentación escolar (PAE) en Latinoamérica y mucho más en lo que respecta a 

la forma como se gestiona el conocimiento, por lo que el presente artículo aporta al 

vacío de esta información. Se recopilaron 22 artículos científicos y 26 fuentes de 

literatura gris bajo el contexto del programa y de los organismos internacionales que 

intervienen.  

A partir del análisis de la gestión del conocimiento bajo el modelo de Nonaka y 

Takeuchi, se encuentra que el PAE en Latinoamérica lleva a cabo actividades 

asociadas a las fases de la conversión del conocimiento de socialización, 

exteriorización, combinación e interiorización, pero en forma desarticulada. 



Debido a que se encontró como fuente de obtención de conocimiento la socialización, 

que a través de las visitas técnicas, la observación de las prácticas que desarrollan los 

demás países, adquieren nuevos conocimiento para desarrollar en los programas de 

los países procedentes, en esta conversión del conocimiento se resalta el programa 

de  Cooperación Brasil y la FAO.  

Además, alrededor del PAE se desarrollaron diversas investigaciones para la 

obtención de nuevos conocimientos, a partir de cuestionarios, procesos de dialogo, 

exposiciones, seminarios y foros para compartir el conocimiento y experiencias 

dentro de los países por medio de la exteriorización,  por lo que el conocimiento 

Tácito se convierte en Explicito. 

La conversión del conocimiento por medio de la combinación se analizó bajo los 

aportes de herramientas virtuales, estandarización de la información y 

conocimientos obtenidos luego de investigaciones respecto al PAE, que permite al 

programa mejorar sus prácticas, lineamientos, impacto social, desarrollo y 

ejecución. 

Posteriormente, El PAE con los programas desarrollados, investigaciones y al 

compartir los conocimientos entre los países, se adquieren y aplican nuevos 

conocimientos como huertas escolares, agricultura familiar, integración de la 

comunidad, ideas de infraestructura de las cocinas, capaciones del personal entre 

otras, que permiten mejorar las actividades del PAE. 

Así mismo, como parte de los objetivos específicos de la investigación, se 

identificaron los organismos internacionales como la FAO y la WFP, que se hacen 

parte de la cadena de valor para compartir el conocimiento y experiencias adquiridas 

como parte de la gestión del conocimiento para cada país. 

Es preciso resaltar que dentro de la investigación de literatura se encontró un modelo 

de gestión del conocimiento para el desarrollo del PAE en Perú, lo que demuestra la 

viabilidad e impacto que puede tener la aplicación de un modelo dentro del 

programa; sin embargo, a nivel Latinoamérica es escasa la información sobre la 

aplicación de un modelo de gestión del conocimiento, por lo que se recomienda 

realizar un análisis y proponer un modelo de gestión de conocimiento para ser 

aplicado en el PAE y continuar enriqueciendo la información en este contexto, para 

que sea aplicado y útil a los países, debido a la importancia de crear, adquirir, 

transformar, conservar el conocimiento. 
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