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RESUMEN: EI Banco de Alimentos Mar del Plata (BdA MdP) es una organizacion no
gubernamental fundamental en la ayuda a mitigar las situaciones de carencias alimentarias
en los sectores vulnerables de la ciudad y la zona. Organiza el rescate, recuperacion y
distribucion de alimentos a instituciones comunitarias, colaborando asi también con el
cuidado del ambiente mediante la disminucion de desperdicios. Desde los inicios la
organizacion ha experimentado un constante crecimiento, especialmente en los ultimos
anos, en términos de cantidad de alimentos distribuidos e instituciones beneficiarias. Al
afrontar este incremento en sus actividades se pone en evidencia una falta de
profesionalizacion para realizar sus tareas agravado por una dotacion muy reducida del
personal que ademas experimenta una alta rotacion. Con la aplicacion de Soft System
Methodology una metodologia participativa que permite estructurar el problema se
proponen 3 transformaciones a realizar y se presentan las actividades para cumplimentar
una de ellas. Se destaca la adecuacion de Soft System Methodology para resolver este tipo
de problema.

PALABRAS CLAVE: Banco de Alimentos Mar del Plata; Metodologias Participativas;
Estructuracion de Problemas; Soft System Methodology

ABSTRACT: Mar del Plata Food Bank (BdA MdP) is a non-governmental organization that
is fundamental in helping to mitigate food shortages in vulnerable sectors of the city and the
area. It organizes the rescue, recovery and distribution of food to community institutions,
thus also collaborating with the care of the environment by reducing waste. Since its
beginnings, the organization has experienced constant growth, especially in recent years,
in terms of the amount of food distributed and the number of beneficiary institutions. Faced
with this increase in its activities, a lack of professionalism in carrying out its tasks has
become evident, aggravated by a very small staff, which also experiences a high turnover.
With the application of Soft System Methodology, a participatory methodology that allows
structuring the problem, 3 transformations to be carried out are proposed and the activities
to complete one of them are presented. The suitability of Soft System Methodology to solve
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this type of problem is highlighted.

KEYWORDS: Mar del Plata Food Bank; Participatory Methodologies; Problem Structuring;
Soft System Methodology.

1. INTRODUCCION

Diversas iniciativas han buscado abordar la problematica alimentaria con el
objetivo de reducir su impacto en aquellos sectores de la sociedad que enfrentan
obstaculos para acceder a los alimentos basicos. John van Hegel, un empresario y
activista estadounidense, desarrollé el concepto de Banco de Alimentos a fines de la
década de 1960, viendo a una mujer que hurgaba regularmente en los cubos de basura
de los supermercados. Esta le sugiri6 que deberia haber un lugar donde los alimentos
descartados, en vez de ser arrojados, se pudiesen almacenar para que las personas
los recogiesen, tal como se guarda el dinero en los bancos (Tapia & Lépez, 2020),
surgiendo asi el concepto de lo que hoy se conoce como Banco de Alimentos (BdA).
Los Bancos de Alimentos nacieron con un doble objetivo: resolver el hambre y combatir
el efecto sobre el ambiente del descarte de alimentos. Por eso, con forma juridica de
fundaciones o asociaciones, los BdA son organizaciones sin animo de lucro que operan
en sociedades donde, a través del espiritu solidario y difundiendo los valores humanos
necesarios, tratan de solucionar una necesidad basica del ser humano: la alimentacion.
Su forma de operar es luchando contra el derroche, obteniendo alimentos
excedentarios y aptos para el consumo para donarlos a los mas desfavorecidos a
través de asociaciones benéficas (Afonso & Sastre, 2017). A nivel mundial existen 943
BdA, nucleados en la red Global de Alimentos (GFN, por sus siglas en inglés) (The
Global FoodBanking Network, 2019). A fines del afio 2003 se constituy6 en la ciudad
de Mar del Plata, Argentina, el Banco de Alimentos Mar del Plata (BdA MdP),
originalmente llamado Banco de Alimentos Manos Solidarias. En Argentina, existen en
la actualidad 25 BdA, distribuidos en 15 provincias (Banco de Alimentos Cordoba,
2021), nucleados en la denominada Red de Bancos de Alimentos (REDBdA), red
creada para potenciar las actividades de los distintos bancos de la Argentina.

El Banco de Alimentos Mar del Plata, ha experimentado un constante
crecimiento desde su inicio, especialmente en los ultimos afios, en términos de
cantidad de alimentos distribuidos e instituciones beneficiarias. En promedio en el afio
2022 se distribuyeron 50.000 kg a 128 instituciones, alcanzando aproximadamente
23.000 personas por mes, con alimentos de 23 empresas donantes. La organizacién
cuenta con 6 personas distribuidas entre cargos gerenciales y operativos y 5
voluntarios que ademas, experimentan una alta rotacién (B. Schebesta., directora
ejecutiva, comunicacion personal, 30 de mayo de 2023). En este contexto, dado que la
tendencia de sus operaciones se ha incrementado, se plantea la necesidad de
aumentar la eficiencia en sus procesos y, de acuerdo a la misma comunicacion, se
considera de suma importancia la profesionalizacién de las tareas que realiza el BdA
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MdP. El objetivo del presente trabajo es, a partir de un analisis, plantear mejoras en la
operatoria de la organizacion.

2. REVISION DE LA LITERATURA

Los Bancos de Alimentos del mundo han sido objeto de analisis por parte de
investigadores y académicos. Farrimond y Leland (2006) en Nueva Zelanda, han
evaluado a los participantes y el entorno a través de métodos experimentales de la
psicologia y analisis de costo-beneficio. El objetivo de este estudio fue el de aumentar
el numero de articulos donados a un BdA de un supermercado. Queiruga et al. (2015)
a través de un analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA)
propusieron mejoras en el BdA de La Rioja, Espafia. Barrios et al. (2022) determinaron
mejoras en el proceso de almacenamiento de productos perecederos en el programa
del BdA de Barranquilla, Colombia.

En Argentina, Maldonado y Moya (2010) han realizado diagnésticos con
herramientas de gestion para ubicar la causa de los problemas y posibles soluciones,
en el funcionamiento de los BdA emplazados en Mendoza. En el Partido de General
Pueyrredon, Alvarez Celestino (2022) a través de un diagndstico socioambiental ha
determinado la pérdida y desperdicio de alimentos en los mercados mayoristas de
frutas y hortalizas, y su articulacién con el BdA MdP.

Estos trabajos demuestran que existe una estructura similar de funcionamiento
para todos los BdA del mundo, recolectando alimentos y redistribuyéndolos. Ademas
en todos se encuentran diversas partes interesadas que imparten un alto nivel de
complejidad e incertidumbre, donde diferentes perspectivas, prioridades conflictivas e
intangibles conviven. No obstante, cada BdA desarrolla su operatoria de acuerdo a las
propias particularidades del entorno en el cual se esta inmerso.

La actividad de los bancos de alimentos esta orientada a obtener un impacto
positivo en la sociedad y, como en cualquier organizacién, sus procesos son
susceptibles de mejora, a fin de garantizar una adecuada utilizacion de los recursos y
la maximizacion de sus objetivos. En este sentido Valqui Vidal (2006) expresa que las
organizaciones tienen un propdsito y estan disefiadas para lograr una tarea, estan
condicionadas por factores tanto externos como internos y en situaciones complejas
deben tomar determinadas acciones para continuar con sus metas y visiones. Es por
ello que para proponer una intervencion en una organizacidn, primero es necesario
entender su contexto e interpretar como se relacionan los distintos actores.

Cabrera et al. (2012) indican que las metodologias pertenecientes a la
Investigacion Operativa Soft o blanda, entre ellas la Metodologia de Sistemas Blandos
o Soft System Methodology (SSM), favorecen la participacién y la facilitacion de
procesos grupales. Esta metodologia permite la estructuracion de problemas a partir
de informacidn cualitativa, entrevistas, métodos sistémicos, entre otros. La
estructuracion de problemas, a través de una representacion formal de la situacion lleva
a un proceso de aprendizaje iterativo, en la cual se integran todos los componentes
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objetivos y subjetivos. De esta forma se explicita el sistema y ademas se permite el
entendimiento a todas las partes interesadas lo que lleva a consensuar propuestas y
soluciones. Ademas, Balthu y Clegg (2021) demuestran cémo las intervenciones
empleando metodologias participativas de la Investigacion Operativa Soft pueden
generar cambios en un entorno de servicios profesionales complejo y desafiante.

Warren et al. (2019) realizan un analisis bibliométrico de 286 publicaciones mas
relevantes en ingenieria, negocios y otros campos de las ciencias sociales. Exploran el
impacto de SSM y del enfoque sistémico en la investigacién académica entre 1980 y
2018. En su trabajo detallan que las disciplinas mas impactadas por SSM son la gestién
empresarial y los problemas complejos de ingenieria. También las ciencias de la salud
y la educacién encuentran en SSM una herramienta apropiada para estudiar sus
sistemas complejos. Como conclusion de su trabajo, ofrecen cuatro propuestas para
mejorar la formacion y el empleo de la metodologia de sistemas blandos, orientadas a
fomentar su uso.

En el mundo empresarial, Valafar et al. (2020) emplean SSM para mejorar las
herramientas que se utilizan para competir en el mercado de las aplicaciones méviles.
Nurhasanah et al. (2020) a través de SSM desarrollan un modelo que permite disefiar
una cadena de suministro inteligente para la fibra natural. Macias Barreto y Aguilar
Fernandez (2021) intervienen con SSM para obtener un modelo de disefio orientado al
medioambiente para ser implementado en PyMEs.

La aplicacion de Soft System Methodology se observa en trabajos que analizan
la mejora en la ejecucion de politicas publicas y que toman en cuenta el cuidado del
ambiente, tal es el caso de Saeedi et al. (2022) quienes la usan para definir un modelo
conceptual de desarrollo de infraestructuras verdes en Teheran. Levino et al. (2023)
emplean la metodologia para mejorar el sistema de gestion de recursos hidricos del
estado brasilefio de Alagoas. Nguyen et al. (2018) la utilizan para analizar las
posiciones de multiples partes interesadas referidas a una situacion de restauracion
ecologica en el estado de Texas (EEUU). Barros et al. (2012) a partir de SSM
contribuyen a mejorar un complejo programa social de recoleccion y distribucion de
alimentos que se centra en minimizar la inseguridad alimentaria y nutricional, asi como
también el desperdicio de comida.

Otra aplicacion recurrente de SSM es en la ensefianza. Wang et al. (2015),
Kusumaningrum et al. (2019), Ramos Bernaola et al. (2020) emplean esta metodologia
para resolver diversas situaciones problematicas surgidas en el ambito educativo.

En resumen, el campo de aplicacién de la SSM es sumamente amplio y diverso.
Es una herramienta que se utiliza cuando existe una situacién problematica y la
busqueda de la solucién requiere de la participacion de multiples partes interesadas,
con diferentes perspectivas e intereses, y en este entorno permite resolverla.

La organizacion objeto de este estudio presenta multiples actores con diferentes
perspectivas, intereses parcialmente conflictivos, intangibles significativos e
incertidumbres.
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En virtud de los resultados de la revision, se plantea como objetivo de este
trabajo la determinacion de transformaciones necesarias para la profesionalizacion del
BdA MdP a través de la aplicaciéon de Soft System Methodology. En concreto, se
identificaran y evaluaran intervenciones que faciliten la transicion desde estados no
deseados hacia condiciones recomendables, contribuyendo a mejorar la operatoria de
la organizacion.

3. METODOLOGIA

SSM es una metodologia participativa, que forma parte de lo que se denomina
Métodos de Estructuracién de Problemas o Problem Structuring Methods (PSM, por su
sigla en inglés). Como caracteristicas generales de los métodos PSM se puede
mencionar que (Rosenhead, 2006):

e son disenados para ser desarrollados en un formato de grupo,
e permiten alternativas y perspectivas simultaneas,

e son participativos por naturaleza con interaccion entre los participantes y
facilitador(es),

e facilitan iteraciones entre el analisis de los criterios de entradas y la aplicaciéon
de criterios a los resultados analizados,

e concluyen cuando los participantes estan satisfechos con el progreso
alcanzado en lugar de requerir una comprension integral de todos los hilos
que conforman la situacién problematica.

La Soft Systems Methodology desarrollada por Checkland en la Universidad de
Lancaster hace mas de 70 afos, como la describe Mingers (2000) es uno de los
métodos principales del PSM, donde los participantes construyen modelos
conceptuales “ideales”, uno para cada punto de vista relevante. Luego los comparan
con sus percepciones del sistema existente para generar debate sobre qué cambios
son culturalmente posibles y sistematicamente esperados, para arribar al unico factible
y deseable disefio de sistema.

De acuerdo con Barros et al. (2012), a través de SSM se busca:
e describir la situacion problematica a partir de imagenes ricas,

e desarrollar modelos sistémicos de la actividad humana para incorporar
diversas perspectivas de la situacion,

e expresar definiciones raices y conceptos de las actividades realizadas,
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buscar acuerdos entre los diferentes puntos de vistas sobre los cambios que
se podrian realizar ante la situacion problematica, y

comparar la percepcion que se tiene del mundo real, con la situacién actual
para realizar acciones utiles ante la misma.

La metodologia consta de 7 etapas, como proceso de aprendizaje circular
(Checkland, 2000):

Etapas 1y 2: Implican la exploracion de la situacion problematica a través del
relevamiento de los procesos, la imagen rica y tres analisis. Estos analisis
permiten identificar los roles de los involucrados, las dinamicas socioculturales
y las relaciones de poder.

Etapa 3: Elaboracion y formulacion de las definiciones raices (RD - Root
Definition), considerando los 6 elementos que conforman el CATWOE.

Etapa 4: Construccion de los modelos conceptuales que representen el
estado deseado y que permitiran corregir y/o mejorar la situacién
problematica.

Etapa 5: Comparacion de los modelos conceptuales con la situacién actual.

Etapa 6: Definicién de los cambios. Estos movimientos deben considerar dos
aspectos: ser sistematicos y culturalmente posibles.

Etapa 7: Identificacion de algunas transformaciones aceptadas como
deseables completando el ciclo con la implementacion de dichos cambios.

Como se puede observar en la Figura 1, Rosenhead (1989, como se cita en
Cabrera et al., 2012) resume el desarrollo de esta metodologia en un esquema donde
se muestran las siete etapas constitutivas del método y su relacidn entre las mismas.
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Figura 1. Esquema de las 7 etapas del SSM
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Fuente: Cabrera et al. (2012)
En la Figura 1 se observa que SSM tiene dos modos: actividades del mundo real

-pasos 1, 2, 5, 6, y 7- y sistemas de pensamiento sobre el mundo real -pasos 3 y 4-.

En el desarrollo de trabajo se utilizé la version de SSM reconfigurada, planteada
en 3 fases por Georgiou (2006, 2008).

A partir de la introduccion de algunos cambios respecto a la implementacion de
las 7 etapas de SSM se presenta una nueva herramienta relacionada, denominada
“SSM reconfigurada”. Georgiou (2006) plantea que los tomadores de decisiones tienen
tres objetivos principales: producir conocimiento sobre el contexto de una situacion
problematica a partir de cualquier fuente limitada o limitante que esté disponible,
aplicarlo al servicio de la definicién del problema y, en ultima instancia, planificar
sistémicamente la accion. La realizacion de estos objetivos produce, por supuesto,
resultados vinculados al conocimiento contextual, a la definicion del problema y a los
planes sistémicos. Estos resultados pueden alojarse u organizarse en repositorios
respectivos: una base de datos de conocimientos, una base de datos de aplicaciones
y una base de datos de sistemas.

Para estos objetivos, se presenta la nueva configuracion conformada por 3
fases:

Fase 1: Construyendo una base de datos de conocimiento. Este objetivo se
relaciona con la generacion de cualquier conocimiento relevante dado un problema
especifico en el que no hay hechos claros. En este contexto, se busca crear una
comprension mas profunda de la situacién y producir informacion contextual que pueda
ser util para abordar el problema.

Esta fase incluye es desarrollo de la imagen rica y tres analisis. La imagen rica
constituye la herramienta de SSM mas citada, debido a que permite extraer informacion
importante de la problematica planteada. A través de esta, los involucrados tratan de
conceptualizar, de acuerdo a sus percepciones, dicha situaciéon. Dependiendo de su
calidad puede ayudar incluso a la identificacién de las transformaciones en la Fase 2.
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Es el punto de partida ideal para la elaboracién de tres analisis, denominados analisis
L, 1y IlI.

En el analisis |, se identifican los actores involucrados en la situacion; en el
analisis Il, se reconocen las dinamicas socioculturales del contexto del problema y
finalmente, en el analisis Il se describe la dinamica en la cual los involucrados obtienen,
mantienen y transfieren el poder. Estos analisis en conjunto forman una herramienta
analitica indicando quiénes son los involucrados, el tipo y alcance de su poder, y el
contexto en el cual se encuentran.

Podria ser precisamente este enfoque l6gico el que marque la diferencia entre,
por un lado, un tomador de decisiones que no sabe por donde empezar y, por el otro,
un tomador de decisiones eficaz, capaz de utilizar como recurso cualquier informacién
limitada disponible (Georgiou, 2008).

Fase 2: Construyendo una base de datos de aplicaciones. Este segundo objetivo
se centra en la definicion del problema. En otras palabras, la idea es seguir un enfoque
preciso para evitar abordar el problema incorrecto. Afortunadamente, SSM proporciona
una légica que permite a los usuarios estipular problemas de una manera bastante
exacta. En esencia, la légica dice: (1) una situacion problematica implica un estado
indeseable que necesita ser transformado en un estado deseable; (2) identificar, por lo
tanto, las transformaciones evidentemente para resolver en la situacion problematica;
(3) en conjunto, estas transformaciones definen simultaneamente el problema y el
estado deseable.

Checkland (1989, como se cita en Georgiou, 2006) propone reglas rigurosas,
aunque casi de sentido comun, para identificar y abordar las transformaciones (ver
Tabla 1). El empleo de estas reglas evita la dificultad de articular estados deseables,
pero a menudo conceptualizados de manera ambigua, y en cambio, ayuda a planificar
transformaciones con relativa claridad.

Tabla 1. Las cuatro reglas de transformacién del SSM

Reglas metodolégicas

Regla 1: Considere sélo una entrada y una salida.

Regla 2: La entrada debe estar presente en la salida, aunque probablemente en un
estado cambiado.

Regla 3: Una entrada abstracta/intangible debe producir una salida
abstracta/intangible.

Regla 4: Una entrada concreta/tangible debe producir una salida concreta/tangible.

Fuente: Georgiou (2006).

Después de haber identificado un conjunto de transformaciones, se requiere una
pausa reflexiva que pueda guiar hacia las acciones adecuadas. Ademas de una
herramienta conceptual para contextualizar efectivamente las transformaciones dadas
las incertidumbres situacionales, SSM proporciona esta herramienta conceptual en su
mnemonico CATWOE explicado en la Tabla 2 (Smyth y Checkland, 1976; Checkland
1999, como se citan en Georgiou, 2006). Esencialmente, la mnemadnica incorpora la
transformacion identificada y posteriormente fuerza cinco preguntas, cuyas respuestas

e& Iberoamerican Journal of Industrial Engineering, Floriandpolis, v.17, n.32, 2025
A3 I Universidade Federal de Santa Catarina. ISSN 2175-8018



pueden apreciarse como necesarias Si se quiere comenzar a entender una

transformacion contextualmente.

Tabla 2. Elementos del CATWOE vy sus fuentes de informacion basica

Mnemonico Términos Preguntas Informado por
C Cliente/s ¢, Quién se beneficiara y Andlisis 1y 3
quién perdera con esta
transformacién?
A Actor/es ¢, Quién hara esta Analisis 1y 3
transformacion o hara que
suceda fisicamente?
T Transformacion | ¢ Cual es la transformacion Reglas
en si? metodoldgicas
w Weltanschuung ¢, Qué razon o punto de Analisis 2
(Punto de vista) vista justifica esta
transformacién?
@] Duenos ¢, Quién puede hacer que Analisis 1y 3
cambie o se detenga esta
transformacién?
E Restricciones ¢, Qué restricciones existen Analisis 2
del medio alrededor de esta
transformacion?

Fuente: Georgiou (2006)
SSM permite una comprensién integrada de los elementos de CATWOE en la

forma de una declaracion logica y estrechamente estructurada conocida como
definicion raiz. Esta determina lo que se requiere de la transformacién, estableciéndose
dentro de un contexto particular (constituido por C, A, O, E) e impulsada por alguna
intencion (W). La definicién raiz puede verse como una declaracién de planificacién
que proporciona una descripcion general del sistema que realizara la respectiva
transformacion.

Fase 3: Construyendo una base de datos de sistemas. Como ultimo objetivo se
requiere la planificacion sistémica para el futuro, utilizando la informacion recopilada en
las fases anteriores. Para cada transformacion en la base de datos de la aplicacién se
compila una lista de actividades que razonablemente podria considerarse que hacen
operativa la transformacion particular. Esta lista, se traduce en un sistema de actividad
humana (HAS - Human Activity System), ya que un modelo conceptual es un modelo
sistémico de accidon humana, compuesto de actividades especificas interrelacionadas,
que se deben tomar para realizar una transformacion particular. En otras palabras, el
HAS sirve para guiar la realizaciéon de la salida formalizada en la transformacion.

Finalmente, la estipulaciéon de criterios de control es una cuestion siempre
presente que debe abordarse a lo largo de la construccion de sistemas de actividad
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humana (Checkland, 2000). Cualquier sistema sin criterios de control no puede ser
monitoreado, Checkland (2000), en la Tabla 3 se suscriben cinco cuestiones clave que
sirven para controlar los sistemas cuando se usa SSM para el disefio del HAS.

Tabla 3. Criterios de control especificados por SSM

Criterios de Preguntas Enfocar a
control
Eficacia ¢ Funcionan los medios? Procesos y su salida
Eficiencia ¢, Se utilizan los recursos minimos? | Uso de recursos
Efectividad ¢ Contribuye la T al logro de las Estrategia
metas y objetivos de los duefios
(O)?
Etica ¢Esla T algo moral? Responsabilidad
social, ética
Elegancia ¢ Es la T estéticamente agradable? | Sensibilidad
sociocultural

Fuente: Georgiou (2006, 2008)

La informacion requerida para aplicar la metodologia descripta se obtuvo a
través de entrevistas con el personal y documentos brindados por la organizacion. Las
distintas fases fueron desarrolladas en conjunto con los responsables de cada area.

4. RESULTADOS Y DISCUSIONES

En este apartado se detalla el funcionamiento y algunas descripciones
particulares del BdA MdP para un mejor entendimiento de su operatoria.
Posteriormente se aplica a la organizacion la nueva configuracion del modelo de tres
fases de Soft System Methodology desarrollada por Georgiou (2006, 2008).

4.1 DESCRIPCION DEL BANCO DE ALIMENTOS MAR DEL PLATA

Existen alimentos que por diversas causas son retirados del circuito de
produccion/distribucion de las empresas: por exceso de stock, problemas de etiquetado
o empaque de los productos, proximidad a las fechas de vencimiento, por contar con
caracteristicas que no cumplen los estandares del producto para el comercio, pero que
no por ello dejan de ser aptos para el consumo. El Banco de Alimentos Mar del Plata
recibe, controla y clasifica estos productos, verificando que se conserve la inocuidad,
que sean aptos para el consumo y que se respeten las fechas de vencimiento, para
luego entregarlos a instituciones de la ciudad y la zona, tales como comedores,
merenderos, hogares de transito, etc. En la Figura 2 se presenta la cadena de
suministro de la cual el BdA MdP forma parte. Los proveedores se denominan aliados
estratégicos mientras que sus clientes son las instituciones asistidas.
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Figura 2. Cadena de Suministro

Aliados Banco de Instituci_on_es
Estratégicos Alimentos Beneficiarias

Fuente: Elaboracién Propia con informacién proporcionada por el BdA MdP

Respecto a la vinculacién con las instituciones que se asisten, para que una de
ellas tome el servicio brindado por el BAA MdP, en primer lugar, deben contactarse con
el mismo por alguno de los medios disponibles: pagina web, por contacto telefénico o
por mail, redes sociales o acercandose al Banco. Posteriormente, ingresan a la lista de
espera para luego ser contactadas por el BAA MdP donde se coordina la realizacion de
una entrevista. Segun los datos proporcionados por la institucion solicitante o cliente
del BdA, tales como cantidad estimada de personas a las que brindan servicio, dias de
servicio, modalidad de entrega (vianda o comedor en el lugar), barrio en el cual esté
localizada la institucidn, entre otros, se determina si puede ser dada de alta o no. Sies
dada de alta, se define la cuota solidaria ideal o también llamada membresia mensual.
Existen 4 niveles de cuota que abonan los socios en funcion de los kg que seran
entregados, que pueden ser 150, 300, 400 o 500 kg mensuales. Para finalizar el alta
se firma una carta compromiso de validez anual, con la oportunidad de su renovacion,
a determinarse de manera particular con cada institucién. En la misma se comprometen
entre otros a: notificar cambios realizados o a realizar en la institucion, aportar la
membresia mensual en el tiempo establecido, participar en los programas de
capacitacion, voluntariado o similares que el BdA MdP determine, destinar la
mercaderia recibida al servicio establecido pactado, estar en funcionamiento en los
horarios establecidos y recibir auditorias periddicas por parte del BdAA MdP con el objeto
de mejorar el servicio brindado, entre otros.

Los aliados estratégicos son aquellos que, a través de un acuerdo entre las
partes y un convenio de compromiso, acompafan al Banco de Alimentos MdP. Existe
una caracterizacion de los distintos tipos de aliados estratégicos.

e Empresas de la Industria Alimenticia, con quienes se coordina la periodicidad
y cantidad estimada a donar. Se determina si las donaciones seran
entregadas por la misma empresa o se debe retirar de manera particular por
parte del BdA MdP. Se acuerda que los productos deben mantener la
inocuidad y no deben estar vencidos.

e Nodo, es un proyecto colaborativo impulsado por los Bancos de Alimentos del
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corredor Mar y Sierras quienes recuperan grandes volumenes de produccion
frutinorticola que salen del circuito comercial, aportando alimentos frescos en
las entregas realizadas a instituciones beneficiarias.

Patrocinadores, aquellos que abonan un fondo monetario mensual, pudiendo
utilizar la marca Banco de Alimentos, y estan dispuestos a conversar la
posibilidad de incrementos a lo largo del tiempo.

Padrinos, quienes pueden ser diversas entidades que abonan la cuota social
de instituciones beneficiarias, firmando un convenio de compromiso por un
tiempo determinado, a un monto fijo. Una vez finalizado el convenio, este se
puede renovar con los ajustes correspondientes.

Medios de prensa, quienes en el convenio de compromiso firmado con el BdA
MdP determinan acciones de difusion concretas.

Empresas de servicio, aquellas que brindan un servicio determinado tales
como servicio de flete, sistemas informaticos, entre otros.

Aliados, acompafian en las diversas campanas y/o eventos realizados por el
BdA MdP, para recaudar dinero y/o determinados alimentos.

En la Figura 3 se muestra un diagrama de flujo funcional de los procesos del

BdA MdP.
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Figura 3. Diagrama de flujo funcional del BdA MdP
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Fuente: Elaboracién Propia con informacién proporcionada por el BdA MdP

4.2 ESTRUCTURA INTERNA DEL BDA MDP

La organizacién BdA MdP esta dirigida por una Comision Directiva que es la
responsable de formular las estrategias y definir los objetivos.

&
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En total, el equipo de trabajo estda compuesto por seis personas de staff
permanente, sin considerar los voluntarios que varian en cantidad dependiendo de su
disponibilidad. La directora ejecutiva, quien tiene la responsabilidad del area, organiza
y realiza la planificacién establecida para las actividades diarias, de la cual dependen
las areas de:

e Administracién, con una persona encargada de llevar el registro contable de
la organizacion.

e Social, la responsable de mantener una relacion estrecha con las instituciones
beneficiarias.

e Logistica, a cargo del almacén y de las entregas a instituciones con un
encargado y dos auxiliares permanentes.

e Voluntarios, un pilar fundamental para que los alimentos entregados se
encuentren en las mejores condiciones. Este equipo estd compuesto por
voluntarios encargados del area que asisten, existiendo tres tipos de
voluntariado: el corporativo (empresas), el de instituciones académicas
(principalmente escuelas) que se ocupan del recupero de alimentos, su
clasificacion, reacondicionamiento y armado de pedidos en pallets, y el
voluntariado individual o particular, quien dona horas para complementar
determinada o varias tareas de las distintas areas existentes en el BdA MdP.

e Comunicacion y eventos, conformado por un equipo de voluntarios
competentes en el area y una agencia de servicios de marketing, disefo y
publicidad.

En la Figura 4, se muestra la estructura organizacional.

Figura 4. Estructura organizacional BDA MdP
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Fuente: Elaboracion Propia con informacion proporcionada por el BdA MdP
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4.3 Aplicacién de SSM

Fase 1 - Construyendo una base de datos de conocimiento

La situacion problematica se presenta a través de laimagen rica, Figura 5. Se identifican
en la misma el sistema y los actores relevantes, sus roles comprometidos y efectivos y la
asociacion entre ellos. Esta asociacion se distingue segun el tipo de comunicacion: la linea
llena representa interaccion directa mientras que la linea punteada indica intercambio de
informacion.

Figura 5. Imagen rica.
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Fuente: Elaboracién propia en base a informacion proporcionada por BdA MdP

La imagen rica construida a partir de la informacion recopilada y observacion en
campo de las distintas tareas realizadas. Cabe destacar que esta figura fue realizada,
en principio a mano alzada, en conjunto con la directora técnica, después se pasé en
limpio y fue validada con los responsables de cada area. En la misma se revelaron
algunas situaciones no deseadas, que se identifican en la figura en los registros
sombreados en color gris.

La realizacion de los analisis |, Il y Ill, permitié tener un conocimiento mas claro
del contexto en el que se presenta la situacion. Para la elaboracion de estos analisis
se utilizé la informacién obtenida en las entrevistas y la imagen rica. De acuerdo con la
metodologia SSM se realizaron distintos encuentros con los actores involucrados,
donde cada uno fue dedicado a responder la informacion requerida por cada analisis,
después dicha informacién fue analizada, resumida y posteriormente validada por los
responsables de cada area.

Analisis | - Identificacion y caracterizacion de los roles/actores involucrados

Se presentan tres grandes grupos en los cuales fueron divididos los actores

%,
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involucrados para una mejor comprension de las posturas que tienen los mismos:

e Clientes: Son los beneficiarios de las transformaciones que se
realicen en la organizacion para la resolucion y/o mejora de la
situacion problematica planteada.

e Duenos: Son aquellos quienes tienen a su cargo las decisiones para
el desarrollo normal de las actividades y el conjunto de
transformaciones que se pueden realizar.

e Facilitadores: Son los equipos mediadores.

En la Tabla 4, se presenta el analisis | realizado y se detalla el sector al cual
pertenece cada rol/actor involucrado, sea dentro o fuera de la organizacion.

Tabla 4. Analisis | - Identificacion y caracterizacion de los roles/actores involucrados

Roles/actores involucrados | Sector/es a los que pertenecen
Clientes
| Ciudad de Mar del Plata
Facilitadores

Banco de Alimentos Mar del Plata

Aliados estratégicos

Entidades donantes, patrocinadores,
padrinos, entre otros.

Donantes Aquellas personas o entidades
pertenecientes a la poblacion marplatense
Nodo Centro de recupero frutihorticola (BdA Mar

del Plata, BdA Tandil y BdA Balcarce)

Administraciéon

Area de administracion del BdA MdP

Social

Area social del BdA MdP

Logistica

Area de logistica del BdA MdP

Voluntariado

Aquellas personas o instituciones
académicas pertenecientes a la poblacion
marplatense

Instituciones beneficiarias

Referente de aquellas instituciones que
reciben las donaciones del BDA MdP:
comedores, hogares, sociedades de
fomento, entre otros.

Comunicacion y eventos

Area de comunicacion del BdA MdP

Flete

Logistica externa

Tratamiento de residuos

Regenera Compost: Servicio de recoleccion
y reciclaje de organicos

Ciageser: Saneamiento - Residuos Solidos
Urbanos

Red Banco de Alimentos Argentina

The Global FoodBanking Network (Red
Global de Bancos de Alimentos)

Duefos

Comision directiva

Comision directiva del BdA MdP

Director ejecutivo

Direccién y coordinacion del BAA MdP

Fuente: Elaboracion propia con informacion proporcionada por el BdA MdP

Analisis Il - Identificacion y caracterizacion de la dinamica del contexto
sociocultural, en este analisis se reconocieron las siguientes situaciones:
Iberoamerican Journal of Industrial Engineering, Floriandpolis, v.17, n.32, 2025

SEl
5 .
L@. 1JIE Universidade Federal de Santa Catarina. ISSN 2175-8018
16



La Red Banco de Alimentos Argentina que busca potenciar el trabajo
conjunto, acompanar su desarrollo y favorecer alianzas estratégicas que
contribuyan a la construccion de una Argentina bien nutrida y sin hambre. Esta
red unifica el propésito de que todos los Bancos de Alimentos del pais
acompanen instituciones sociales. Fomenta la unidad y el compromiso para
reducir el hambre, la malnutricién y el desperdicio de alimentos.

Empresas de la ciudad y alrededores (incluidos en aliados estratégicos) que
realizan grandes donaciones, donaciones fijas o espontaneas todos los
meses o con otra periodicidad.

Donantes de dinero o participantes en eventos en los cuales se recaudan
dinero y/o determinados alimentos que colaboran con la recoleccion de
alimentos para el abastecimiento de stock de manera esporadica.

En la preparacion del pedido, el proceso es realizado de manera ineficiente,
por recorridos repetidos y/o desorganizacion del depdsito.

Los equipos de manejo de materiales son limitados para ciertos espacios
disponibles en el depdsito.

La incorporaciéon de profesionales y cambio de roles en el equipo de trabajo
de la organizacion es permanente, y se manifiesta la inexistencia de funciones
bien definidas para cada area y de procedimientos estandares.

Alta rotacion de personal.

El equipo de trabajo esta formado por un grupo reducido de personas
generando exceso de tareas en determinadas areas o duplicacion de
determinadas tareas.

Necesidad de contacto permanente con aliados estratégicos e instituciones
beneficiarias.

Recursos financieros limitados para ejecucion de proyectos.

Personas y/o instituciones que colaboran en el recupero de alimentos en las
instalaciones de la organizacion, tanto de manera permanente como de
manera esporadica poniendo en practica la ayuda solidaria.

La existencia de responsables del voluntariado, quienes deben atender
modos de organizacion.

Las instituciones (comedores, centros comunitarios, hogares) recurren al BdA
MdP ante la necesidad de alimentos. Se detecta que luego de la pandemia
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Covid-19 y en momentos de crisis y desocupacion, existe un aumento de
demanda por parte de las mismas.

e Nuevas instituciones recurren al BAA MdP quedando en lista de espera hasta
recibir respuesta por parte del area social. Existencia de restricciones de
abastecimiento.

e Nuevas instituciones no siempre brindan toda la informacién necesaria para
analizar su incorporacion, provocando mayor dificultad para su seleccion al
area responsable.

Analisis Il - Identificacion y caracterizacion de las dinamicas de poder

Para este analisis se presenta la Tabla 5, con todos los actores involucrados y
la descripcion de las relaciones de poder que conlleva cada uno.

Tabla 5. Analisis Ill - Identificacion y caracterizacion de las dinamicas de poder
Roles/actores Relaciones de poder
involucrados
Clientes
Banco de Alimentos Mar | Recuperary recibir donaciones de alimentos y
del Plata donaciones monetarias para permitir que quienes se

encuentren en situacion de vulnerabilidad puedan recibir
ayuda para el sustento alimentario.

Facilitadores
Aliados estratégicos Mantener las determinaciones que se firman en el
convenio correspondiente a cada aliado, a través del
compromiso y el acompafiamiento.

Donantes Brindar donaciones regulares de dinero de manera
mensual, a través de suscripciones o de manera
esporadica.

Nodo Recuperar y entregar frutas y verduras del cordon
frutihorticola de Mar del Plata al Banco de Alimentos Mar
del Plata

Administracion Responsabilizarse de las finanzas de la organizacion
(Ingreso y Egreso).

Confeccionar informes tales como: Informe Econdémico
Financiero, de donaciones por sucursal a Cencosud S.A,
Informe contable a la red de Bancos de Alimentos de
Arg., sobre instituciones y personas donantes para su
informacion a la UIF (Unién de Informacién Financiera)
Social Evaluar y seleccionar las instituciones

Desarrollar el acuerdo de cooperacion reciproca para
cada institucion beneficiaria en particular

Realizar auditorias a las instituciones beneficiarias a
través de relevamientos en territorio

Logistica Gestionar el depdsito de la organizacién

Confeccionar informes tales como: Reportes de Stock en
conjunto con reporte contable, Reporte Fruver (Reporte
de Frutas y verduras) y Reporte de Entregas a
instituciones de manera semanal y mensual segun se
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requiera

Voluntariado

Clasificar y armar los pedidos de alimentos en el
depdsito de la organizacién
Participar de campafias y eventos

Instituciones
beneficiarias

Mantener las determinaciones que se firman en el
acuerdo de cooperacion reciproca.

Permanecer en capacidad receptiva a las actividades,
capacitaciones o propuestas que brinde el BdA MdP

Comunicacion y eventos

Disefar, coordinar y ejecutar las campanas

Realizar la comunicacién externa a la comunidad a
través de Newsletters, Difusion, Publicidad en conjunto
con Redes

Flete

Brindar el servicio de logistica externa

Tratamiento de residuos

Entregar y retirar el barril o contenedor de los
correspondientes residuos

Red Banco de Alimentos
Argentina

Generar alianzas nacionales
Distribuir fondos internacionales si existiesen

Llevar un seguimiento de las actividades de los Bancos
de Alimentos del pais

Duefios
Comision directiva

Formular las estrategias y definir los objetivos

Tomar las decisiones necesarias a través de asambleas

semanales

Director ejecutivo Coordinar las actividades para cumplir los objetivos
Fuente: Elaboracion propia con informacion proporcionada por el BdA MdP

Estos resultados se validaron con el personal de BdA MdP.

Fase 2 - Construyendo una base de datos de aplicaciones

En esta fase se centra la definicion del problema, se identifican cuales son, a
criterio las partes interesadas, los principales estados indeseados. Las
transformaciones necesarias para pasar al estado deseado se definen siguiendo las 4
reglas (Tabla 6).

Tabla 6. Transformaciones

Estado indeseado Estado deseado

Enfoque no objetivo para la Transformacion 1
seleccion de instituciones

beneficiarias.

Enfoque objetivo para la seleccion
de instituciones beneficiarias.

Cuestiones no abordadas sobre Transformacion 2

funciones de cada area.

Funciones definidas para cada area.

Ineficiencia en el almacenamientoy | Transformacién 3 | Eficiencia en el almacenamiento y

proceso de preparacion de pedidos. proceso de preparacion de pedidos.

Fuente: Elaboracion propia con informacion proporcionada por el BdA MdP

En la Tabla 7, se presenta la contextualizacion de las transformaciones con el
CATWOE y se determina la definicion raiz para cada transformacion
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Tabla 7. CATWOE y definiciones raices

Transformacion | CATWOE para cada una Definicion raiz

T1 C: Instituciones beneficiarias - Banco | Un sistema que atiende
de Alimentos - Area Social. instituciones beneficiarias
A: Area social. operado por el area social que
T: Enfoque no objetivo para la busca un enfoque objetivo para
seleccioén de instituciones la seleccion de las instituciones
beneficiarias — Enfoque objetivo para mejorar el servicio
para la seleccion de instituciones brindado y las tareas del area
beneficiarias. correspondiente, que se
W: Contar con objetividad para encuentra bajo el dominio de la
seleccionar instituciones, mejora la direccion ejecutiva que operara
calidad del servicio brindado y las con la informacion disponible y
tareas que realiza el area la lista de espera.
correspondiente.

O: Comisién directiva - Direccion
ejecutiva - Area social.

E: Informacién disponible que
brindan las instituciones -
Instituciones en lista de espera -
Persona asignada al area social -
Restricciones de abastecimiento.

T2 C: Banco de Alimentos - Todas las Un sistema que atiende a todas
areas de la organizacion. las areas de la organizacion
A: Direccion ejecutiva. operado por la direccion
T: Cuestiones no abordadas sobre ejecutiva que busca definir las
funciones de cada area — funciones de cada area para
Funciones definidas para cada area. | mejorar las tareas de las
W: Cuando las funciones se mismas y eliminar duplicacién
encuentran bien definidas se de tareas, que se encuentran
mejoran las tareas de las distintas bajo el dominio de la comision
areas y se elimina la duplicacién de | directiva que operara con los
tareas. recursos disponibles.

O: Direccién ejecutiva - Comisién
directiva.

E: Grupo reducido de personas para
la realizacion de tareas - Recursos
financieros limitados.

T3 C: Area logistica - Banco de Un sistema que atiende y
Alimentos. opera el area logistica del BdA
A: Area logistica MdP, que busca organizacion
T: Desorganizacion en el en el almacenamiento y
almacenamiento e ineficiente proceso de preparacion de
proceso de preparacion de pedidos pedidos para aumentar la
—QOrganizacién en el velocidad y eficiencia en la
almacenamiento y eficiencia en el preparacion, mejorando las
proceso de preparacion de pedidos. | tareas del area que se
W: Al mantener un orden de encuentran bajo el dominio de
almacenamiento adecuado en el la direccion ejecutiva y operara
depdsito se aumenta la velocidad y con los equipos disponibles y
eficiencia en la preparacion de las donaciones de alimentos
pedidos, mejoran las tareas del area | que ingresan al Banco de
y el servicio brindado. Alimentos
O: Comisién directiva - Direccion

{f%r
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ejecutiva - Area logistica - Aliados
estratégicos.

E: Donaciones de alimentos por
parte de aliados estratégicos -
Eventos que recolectan alimentos de
manera esporadica - Equipos
disponibles - Desorganizacion del
depdsito.

Fuente: Elaboracién propia con informacion proporcionada por el BdA MdP

Luego de determinar las definiciones raices, se especificaron las acciones a
llevar a cabo para cada transformacion deseada, las cuales son presentadas en la
Tabla 8. Este analisis fue presentado y consensuado en las distintas areas de la
organizacion, conforme a los requerimientos de la metodologia empleada. Ademas, en
la etapa siguiente se evalua su viabilidad.

Tabla 8. Acciones generales para las transformaciones planteadas

Transformacion Acciones generales

T Realizar una priorizacién multicriterio para la seleccién de las
instituciones que tendran acceso al servicio brindado por el
Banco de Alimentos Mar del Plata

T2 Disefar los manuales de funciones para cada area operativa
de la estructura

T3 Realizar un estudio de la organizacién del depdsito y del
proceso de preparacion de pedidos. Relocalizacion de items y
propuesta de picking.

Fuente: Elaboracién propia con informacién proporcionada por el BdA MdP

Fase 3 - Construyendo una base de datos de sistemas

Para cada transformacién se debe realizar una planificacion que debe ser clara
y facilmente aplicable. A los fines de este trabajo para culminar con la metodologia se
disefa un plan sistémico para la primera transformacion, con el fin de lograr el primer
estado deseado. En la Figura 6, se presenta el sistema de actividad humana.
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Figura 6. Plan sistémico individual (HAS) para la Transformacion 1
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. Determinacion de las
aIfEmEallelsgsog gSaluar pofderines de
& criterios
|calidad del servicio brindado y las fareas que lea\lz; el area correspondients
Duefios: Comisién directiva - Direccidn ejecutiva - Area social

Entorno: Informacion disponible que brindan las instituciones - Instituciones en lista de ¢

|espera - Persona asignada al drea social - Restricciones de abastecimisnto
Escala de valoracion Elaboracion de la
de criterios tabla de alternativas

Comparacian entre
criterios a través de
matrices de
comparaciones pareadas,

Determinacion de
instituciones que
serdn beneficiarias

Definicion raiz
Un sistema que atiende insfituciones beneficizrias operado por el drea social que
lbusca un enfoque objetivo para la seleccion de las insfiluciones para mejorar el
servicio rindado y las fareas del area comespondienie, gque se a bajo el
ldominio de la direccién ejecutiva que operard con la informacién disponibie y la lista

@Em /

/ Criterios de control

Eficacia: La calidad del servicio brindado estd en aumento pudiendo seleccionar con un|
enfogue objetive a las instifuciones beneficiarias vy la lista de espera se encuentra en|
disminucion
Eficiencia: El recurso humano del drea social estd Hlevando a cabo la aplicacion dell
metodo para disminuir la lista de espera con un enfogue objetivo

Efectividad: El enfoque objetivo para la seleccién de instituciones beneficiarias esta
satisfaciendo la mejora del drea y también la calidad del servicio brindado

Etica:El servicio brindado se realiza de acuerdo a los valores que representan los Banco
de Alimentos

Elegancia: El enfoque objetivo permite que el proceso de seleccion de instituciones sea
Qﬂsparenke y reproducible

Fuente: Elaboracién propia con informacion proporcionada por el BdA MdP

Acciones
comectivas

Para que este sistema pueda ser monitoreado, en funcidon de las cinco
cuestiones clave presentadas por la metodologia para el control de sistema, se
presenta la Tabla 9 con los criterios de control para el HAS de la transformacion 1.

Tabla 9. Criterios de control para la Transformacion 1

Criterios de Transformacion 1
control
Eficacia La calidad del servicio brindado esta en aumento

pudiendo seleccionar con un enfoque obijetivo a las
instituciones beneficiarias y la lista de espera se
encuentra en disminucion.

Eficiencia El recurso humano del area social esta llevando a cabo la
aplicacion del método para disminuir la lista de espera
con un enfoque objetivo.

Efectividad El enfoque objetivo para la seleccion de instituciones
beneficiarias esta satisfaciendo la mejora del area y
también la calidad del servicio brindado.

Etica El servicio brindado se realiza de acuerdo a los valores
gue representan los Bancos de Alimentos.

Elegancia El enfoque objetivo permite que el proceso de seleccion
de instituciones sea transparente y reproducible.

Fuente: Elaboracion propia con informacion proporcionada por el BAA MdP
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Ademas de dar certeza que esta metodologia puede ser utilizada en contextos
complejos y dinamicos, el principal aporte de este trabajo fue llevar un estudio de
investigaciéon a una organizacion sin fines de lucro de la ciudad de Mar del Plata
logrando aportar conocimientos y aplicando herramientas de la Ingenieria Industrial
para la mejora de una organizacion que lucha contra una de las necesidades basicas
del ser humano y el desperdicio de alimentos que no cuentan con estandares para la
venta comercial pero si pueden ser consumidos perfectamente, manteniendo su
inocuidad en el proceso de reacondicionamiento.

5. CONSIDERACIONE FINALES
El Banco de Alimentos Mar del Plata, es una institucidon que se encuentra en

constante crecimiento que requiere aumentar la eficiencia en sus procesos y considera
de suma importancia la profesionalizacion de las tareas que realiza.

La utilizacién de Soft Systems Methodology como método de estructuracion de
problemas en situaciones problematicas donde existen multiples actores, diferentes
perspectivas e intereses parcialmente conflictivos demostré que es una herramienta
efectiva para determinar transformaciones a realizar sin centrarse en una unica vision
de la misma.

El estudio tuvo en cuenta las opiniones de las partes interesadas,
identificandose las mismas, sus relaciones y las restricciones a las que se encuentra
sometida la operatoria del BdA MdP.

Las transformaciones requeridas para lograr el objetivo planteado son:

e Realizar una priorizacion multicriterio para la seleccion de las instituciones que
tendran acceso al servicio brindado por el Banco de Alimentos Mar del Plata

e Disenar los manuales de funciones para cada area operativa de la estructura

e Realizar un estudio de la distribucion en planta del depdsito y del proceso de
preparacion de pedidos. Relocalizacién de items y propuesta de picking.

Las principales contribuciones de este trabajo derivan de las transformaciones
requeridas para llevar a cabo la profesionalizacion de los procesos.

En futuras investigaciones, se plantea la implementacion de las
transformaciones, en conjunto con los actores interesados, con el objetivo de mejorar
la organizacion analizada.
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