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UCl
Sustento del uso justo de materiales protegidos por
derechos de autor para fines educativos

El siguiente material ha sido reproducido, con fines estrictamente didacticos e ilustrativos de los
temas en cuestion, se utilizan en el campus virtual de la Universidad para la Cooperacion
Internacional — UCI — para ser usados exclusivamente para la funcion docente y el estudio
privado de los estudiantes pertenecientes a los programas académicos.

La UCI desea dejar constancia de su estricto respeto a las legislaciones relacionadas con la
propiedad intelectual. Todo material digital disponible para un curso y sus estudiantes tiene
fines educativos y de investigacion. No media en el uso de estos materiales fines de lucro, se
entiende como casos especiales para fines educativos a distancia y en lugares donde no
atenta contra la normal explotacion de la obra y no afecta los intereses legitimos de ningun
actor.

La UCI hace un USO JUSTO del material, sustentado en las excepciones a las leyes de
derechos de autor establecidas en las siguientes normativas:

a- Legislacion costarricense: Ley sobre Derechos de Autor y Derechos Conexos,
No0.6683 de 14 de octubre de 1982 - articulo 73, la Ley sobre Procedimientos de
Observancia de los Derechos de Propiedad Intelectual, No. 8039 — articulo 58,
permiten el copiado parcial de obras para la ilustracion educativa.

b- Legislacién Mexicana; Ley Federal de Derechos de Autor; articulo 147.

c- Legislacion de Estados Unidos de América: En referencia al uso justo, menciona:
"esta consagrado en el articulo 106 de la ley de derecho de autor de los Estados
Unidos (U.S,Copyright - Act) y establece un uso libre y gratuito de las obras para
fines de critica, comentarios y noticias, reportajes y docencia (lo que incluye la
realizacion de copias para su uso en clase)."

d- Legislacion Canadiense: Ley de derechos de autor C-11- Referidos a
Excepciones para Educacion a Distancia.

e- OMPI: En el marco de la legislacion internacional, segun la Organizacién Mundial
de Propiedad Intelectual lo previsto por los tratados internacionales sobre esta
materia. El articulo 10(2) del Convenio de Berna, permite a los paises miembros
establecer limitaciones o excepciones respecto a la posibilidad de utilizar licitamente
las obras literarias o artisticas a titulo de ilustracion de la ensenanza, por medio de
publicaciones, emisiones de radio o grabaciones sonoras o visuales.

Ademas y por indicacion de la UCI, los estudiantes del campus virtual tienen el deber de
cumplir con lo que establezca la legislacién correspondiente en materia de derechos de autor,
en su pais de residencia.

Finalmente, reiteramos que en UCI no lucramos con las obras de terceros, somos estrictos con
respecto al plagio, y no restringimos de ninguna manera el que nuestros estudiantes,
académicos e investigadores accedan comercialmente o adquieran los documentos disponibles
en el mercado editorial, sea directamente los documentos, o por medio de bases de datos
cientificas, pagando ellos mismos los costos asociados a dichos accesos.
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Prologo del Consejo de GFSI y el Grupo de Trabajo de Cultura
de Inocuidad Alimentaria

A partir de la decision del Consejo para poner en marcha un grupo técnico de trabajo focalizado en
cultura de inocuidad alimentaria en junio del 2015, hemos estado trabajando con ahinco,
recopilando aportes de los profesionales y cientificos lideres para poder proveer a los actores clave
con la postura de GFSI y con el liderazgo intelectual en cultura de inocuidad alimentaria. Tal tema
critico, relativamente nuevo para la industria alimentaria global, requeria de un grupo diverso y
apasionado que asegurara un liderazgo intelectual practico y exhaustivo. Es por eso que queremos
agradecer a cada miembro de los 35 grupos de trabajo por su trabajo duro, sus debates apasionados
y su excelente voluntad por procurar un documento que sumard valor a todos los componentes de
la cadena de abastecimiento global, desde la granja o fabrica a la tienda, y a través de todo el
alcance global de los programas de certificacion de referencia de la GFSI. Esperamos que éste sea
un documento de valor para usted al incorporar y mantener una cultura de inocuidad alimentaria en
su compaiiia.

Mike Robach
Presidente del Consejo de la GFSI

Lone Jespersen
Directora del Grupo de Trabajo de Cultura de Inocuidad Alimentaria



RESUMEN EJECUTIVO

Practicamente, cada empresa que forma parte de la industria global alimentaria de estos dias, desde
el mas pequefio vendedor al borde de la carretera hasta la mas grande corporacion multinacional,
sigue algun grado de practicas de manejo de alimentos inocuos. En términos generales, dichas
practicas han mantenido, y continldan manteniendo, la mayor parte del abastecimiento mundial
inocuo para el consumo humano.

Debido a que una porcién significativa del mundo desarrollado depende de alimentos masivamente
producidos, provenientes de distintos origenes, procesados y distribuidos globalmente, la
importancia de mantener estandares de inocuidad alimentaria es claramente reconocida. Sin
embargo, un sistema incrementalmente complejo y fragmentado de abastecimiento, requiere mayor
dependencia en reglas escritas, supervision regulatoria y practicas alimentarias inocuas.

La Iniciativa Global de Inocuidad Alimentaria (GFSI), es una colaboracién global orientada a la
industria y dedicada al avance de la inocuidad alimentaria, que cree que para lograr una inocuidad
alimentaria exitosa y sustentable, se debe ir mas alla de las regulaciones formales para asi vivir dentro
de la cultura de una compania.

En contraste con las normas del derecho, la cultura obtiene su poder desde lo tacito e intuitivo,
desde la simple observacion y creencias tan fundamentales como “Esta es la forma correcta de
hacerlo” y “Nunca hariamos eso”. Las reglas establecen hechos; la cultura vive a través de la
experiencia humana.

Este documento expositivo ha sido preparado por el grupo técnico de trabajo de la GFSI (GTT),
como un proyecto para incorporar y mantener una cultura positiva de inocuidad alimentaria en
cualquier empresa, mas alla de su tamafio o foco. Para nuestros propdsitos, definimos la inocuidad
alimentaria como valores, creencias y normas compartidas que afectan la forma de pensar y el
comportamiento con relacién a la inocuidad alimentaria en, a través y a lo largo y ancho de una
organizacion.

Este documento se encuentra disefiado para ayudar a los profesionales de la industria a promover
y mantener una cultura positiva de inocuidad alimentaria dentro de sus respectivas organizaciones.

Ofrece distintas visiones de expertos de los diferentes segmentos de nuestra industria que
colectivamente aportan una perspectiva internacional a tal importante tema.

Se enfatiza:
El rol esencial de los lideres y gerentes en todo el espectro de sus organizaciones, desde el CEO a

la granja, desde los supervisores de campo hasta los del area administrativa, desde los almacenes
familiares locales, hasta las grandes organizaciones de franquicias de restaurantes.

El por qué la comunicacion frecuente, la educacion, los parametros, el trabajo en equipo y la
responsabilidad personal son vitales para avanzar hacia una cultura positiva de inocuidad
alimentaria.



El como las habilidades aprendidas, incluyendo la adaptabilidad y concientizacion de riesgo
trasladan las practicas importantes de inocuidad alimentaria mas alla de la conversacion teérica
hacia la experiencia en ‘tiempo real”.

Asi mismo hemos incluido un set de cuadros de contenido que ofrecen una guia a través del proceso
de maduracion en la cultura de inocuidad alimentaria para promover un cambio de cultura desde
arriba hacia abajo y desde las bases hacia arriba. Todas las secciones se encuentran claramente
sefalizadas para navegacion simple.

La GFSI cree que las practicas dedicadas a mantener una cadena alimentaria inocua deberian ser
habituales y sisteméticas. También creemos que tales cualidades pueden desarrollarse
naturalmente dentro de un marco cultural positivo y de apoyo, aunque las mismas demanden
inversion consciente, supervision estratégica y un continuo compromiso.
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INTRODUCCION

Los alimentos son esenciales para nuestra existencia. Sin embargo, la Organizacion Mundial de la
Salud estima que casi 1 de cada 10 personas se encuentra enferma por ingerir alimentos
procesados o preparados por otros. Por lo tanto, las practicas disefiadas para asegurar la inocuidad de
nuestros alimentos han tomado gran importancia como nunca antes. Cuando nuestros alimentos son
cosechados, procesados, preparados, comercializados y servidos por otros, dependemos de cada
persona a lo largo de la cadena de abastecimiento para realizar las decisiones correctas que mantendran
nuestros alimentos inocuos. Dichas decisiones son altamente impactadas por las culturas de cada
organizacion individual a lo largo de la cadena, asi como también las dimensiones dentro de estas
culturas que posibilitan u obstaculizan las decisiones y practicas de inocuidad alimentaria.

El propdsito de este documento es proveer a los actores clave globales con la postura de GFSI
sobre como las dimensiones organizacionales impulsan la madurez de la inocuidad alimentaria, y
como una madurez de la inocuidad alimentaria puede ser sostenida en el tiempo a través de la
cultura de una organizacion. Es por eso, que el documento esta dirigido a una amplia gama de
actores clave, incluyendo duefios de empresas, fabricantes, comerciantes, gerentes de restaurantes
y expertos en inocuidad alimentaria.

Nuestro objetivo principal es delifiar las dimensiones y el contenido critico de la inocuidad
alimentaria dentro del contexto organizacional— referido en este documento como “cultura de
inocuidad alimentaria.” El contenido aqui presentado ha sido escrito teniendo en cuenta todo tipo
de organizaciones, publicas y privadas, grandes y pequefias. Las dimensiones se encuentran
fundadas en la ciencia perteneciente a la cultura organizacional y la psicologia. (Ver lista de lectura
para mas detalles) y disefiadas para ayudar a las organizaciones a reforzar y mantener una cultura
positiva de inocuidad alimentaria y, a su vez, proteger a los consumidores y comunidades alrededor
del mundo.
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SOBRE EL DOCUMENTO
Y SU ESTRUCTURA

El contenido aqui presentado se encuentra dividido en 5 capitulos, cada uno dedicado a una de las
cinco dimensiones en inocuidad alimentaria. (Figura 1). Dichas dimensiones estan basadas en el
andlisis de los modelos existentes utilizados para evaluar la inocuidad alimentaria y la cultura
organizacional. (Ver lista de lectura para mas detalles). Cada capitulo define una dimension
especifica y explica porque es importante avanzar hacia una cultura de inocuidad alimentaria. Los
capitulos proveen al lector de areas de contenido criticos que la organizacion deberia examinar si
desea obtener un mejor entendimiento de su actual cultura de inocuidad alimentaria y realizar
mejoras para reforzarla.

Cada capitulo también provee contenido detallado del “qué” y “cédmo” ayudar a definir el camino
completo hacia una inocuidad alimentaria madura y sustentable.

Conclentizacion
de Peligros y

Adaptabilidad

Vision y Misién

Responsabllidad

Alimentlaria y

Situacion Actua

Comprom

Figura 1:
Las Cinco Dimensionesy los Componentes Criticos de Ia Cultura de Inocuidad Alimentaria
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3.1.

Cada capitulo concluye con un set de Preguntas Orientativas disefiadas como disparadores de
conversaciones que ayudaran a los lectores determinar como sus compafiias particulares podrian
iniciar o avanzar a través de los componentes claves discutidos en el capitulo. Para mayor ayuda al
lector, detalles adicionales han sido provistos en los anexos, en forma de modelo de madurez,
elementos a buscatr, etc.

Dos principios rectores han ayudado a orientar la creacion de este documento:
El contenido debe estar basado en ciencia existente y

Toda informacion presentada debe estar claramente definida por los practicantes, con prioridad
dada a los componentes mas criticos de la cultura de inocuidad alimentaria.

En otras palabras, no se trata de s6lo otro documento o libro sobre la cultura de inocuidad
alimentaria. Muchos ya han escrito sobre este tema, y una amplia lista de lectura ha sido provista
en el Anexo 2. Al contrario, se trata de las dimensiones y contenidos culturales que GFSI cree ser
los mas criticos para los practicantes y apoyar/servir a las compafiias del mismo modo para evaluar
y nutrir a su organizacion de la cultura de inocuidad alimentaria.

Sobre los Grupos de Trabajo de la GFSIResponsables de Este Documento Expositivo

En Julio del 2015, el Consejo de GFSI establecié un grupo técnico de trabajo (GTT) para brindar
una perspectiva sobre la cultura de inocuidad alimentaria, con el objetivo de ofrecer una guia a
aguellas compafiias deseosas de incorporar aspectos culturales dentro de los programas de
referencia de GFSI. Aunque la cultura ha sido desde largo tiempo reconocida por jugar un rol
significativo en el éxito o fracaso organizativo, la misma no ha sido comunicada de la misma manera
que otros estdndares mas establecidos de la industria alimentaria, incluyendo verificaciones de
proveedores, requisitos de sanidad y capacitacion. Esto requiere la aportacién de los practicantes
para explicar como brindar dimension a la cultura de inocuidad alimentaria.

El Consejo de GFSI requiri6 tres resultados por parte del grupo:

(1) Un documento expositivo delineando la perspectiva formal de la GFSI,

(2) Contenido comparativo, y
(3) Un Sistema voluntario de medicion.

Este documento contiene material relacionado al resultado (1).

El contenido incluido aqui ha evolucionado a través de varias sesiones de trabajo con miembros de
35 GTT. Dichos individuos han sido seleccionados a través de un proceso de aplicacion disefiado
para cumplir los lineamientos de GFSI para su representacion internacional y transversal (Figuras
1 y 2). Especifico a la distribucion de cada pais, es importante notar que muchos miembros
provienen de compainiias globales que poseen sus oficinas centrales en los Estados Unidos. Como
resultado, ellos representan a mas de un pais, lo cual ha agregado valor significativo debido a la
presencia global de cada compafiia. Una lista completa de la membrecia se encuentra en el Anexol.
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3.2. Culturade Inocuidad Alimentaria

El GTT de la GFSI define la cultura de inocuidad alimentaria como “valores, creencias y normas
compartidas que afectan la forma de pensar y el comportamiento con relacion a la inocuidad
alimentaria en, a través y a lo largo y a lo ancho de una organizacion.” La definicion se deriva de la
literatura existente sobre la cultura organizacional y de inocuidad alimentaria y fue hecha practica y
aplicable a través del trabajo del grupo.

Algunos términos derivados de esta definicion son referenciados a lo largo de este documento y
justifican una discusion mas amplia.

3.2.1. Normas, Creencias y Valores Compartidos

La cultura de cualquier tipo vive no en forma individual, sino grupal. Los valores son compartidos
con los nuevos miembros de la compafia y puestos en préactica en los grupos a través de las normas
y comportamientos. Los sistemas formales se diferencian de la cultura, lo “escrito” fluye a través de
la traduccion humana dentro de los grupos para luego transformarse en normas — buenas y malas
— que posteriormente son compartidos y aprendidos por los nuevos miembros del grupo. Esta es
una de las muchas razones por las cuales la cultura es percibida como algo dificil de cambiar. No
estamos cambiando sistemas formales, €j., valores, sino en cambio normas y comportamientos
subyacentes, que muchas veces no se encuentran escritos y en muchos casos, hi siquiera hablados
abiertamente.

3.2.2  Afectar lamanerade pensar y el comportamiento

Psicolégicamente, nuestras creencias, maneras de pensar y comportamientos son impactados por
factores multiples, incluyendo nuestra cultura nacional, crianza y experiencias de vida. En el medio
laboral, nos vemos afectados por el grupo con el cual nos identificamos, incluyendo nuestro
departamento, compafieros de trabajo, nuestro rol, nuestra posicién, nuestra seguridad laboral, las
autoridades formales e informales, y nuestros propios habitos y conciencia del trabajo a nuestro
alcance. Por lo tanto, cuando buscamos no solamente comprender cuan madura es nuestra cultura
de inocuidad alimentaria, sino también como sostenerla y reforzarla ain mas, debemos entender
el panorama completo de los valores y misién de la compafiia que afectan el pensamiento de los
individuos y sus respectivos grupos. Por ejemplo: ¢son las funciones de cada persona, sus roles y
expectativas claramente entendidas? ¢Han sido parte de la definicion de los roles? ¢ Se entiende
como dichos roles contribuyen a la mision o propdsito de la organizacién? Estos son ejemplos de
preguntas cuyas respuestas afectan como los grupos y los individuos perciben el compromiso de
sus lideres directivos con la inocuidad alimentaria. Son esenciales para la cultura de inocuidad
alimentaria de cualquier organizacion.

3.2.3 Atravésyalo Largoyalo Ancho de laOrganizacion

Una cultura de inocuidad alimentaria no se trata de una proposicion “de enfoque uniforme”. El poder
llevarla a cabo significa que todo a lo largo y a lo ancho de organizacion, la inocuidad alimentaria
ha sido definida por cada miembro y departamento en términos y expectativas, ambas relevantes



y claras. Lo que se requiere del Departamento de Compras, por ejemplo, es diferente de aquello
que se

requiere del Equipo de Mantenimiento. Compras deberia entender la importancia de seleccionar un
proveedor que sea tanto econémicamente viable y que cumpla con los requisitos de inocuidad
alimentaria de la compafiia, no uno ni el otro. Del mismo modo, el lider de mantenimiento deberia
estar atento a las condiciones del equipo para maximizar el tiempoy rendimiento de la inocuidad
alimentaria. Para organizaciones mas pequefias, el duefio/ operador lidera por medio del ejemplo
y ejerce unainfluencia significativa en la cultura de inocuidad alimentaria. Una cultura de inocuidad
alimentaria madura es aquella en la cual la visién y mision de la compafiia se encuentran embebidos
en cada pequerio detalle de las expectativas de cada detalle y persona todo a lo largo y a lo ancho
de la organizacion.

A medida que usted vaya avanzando por cada capitulo de forma individual, recuerde que la cultura
en cualquiera de sus formas es compartida y afecta a cada uno de los integrantes dentro de la
compaifiia, y que una dimension por si sola de manera individual no puede ejercer influencia alguna
para fortalecer la cultura de inocuidad alimentaria. Por lo contrario, dichas dimensiones deben ser
vistas como integrales y en algunos casos, trabajando una frente otra, ej. el demostrar un fuerte
compromiso a los sistemas y al mismo tiempo permanecer lo suficientemente agil para integrar el

cambio. Cada capitulo provee un contenido detallado del “qué” y el “cémo” ayudarlo a definir el viaje
completo para alcanzar una inocuidad alimentaria madura y sostenible.
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VISION Y MISION

La Visién y Mision comunican la razén de la existencia de una comparfiia y cémo esto se traduce
en sus expectativas y mensajes especificos para sus actores claves.
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Figura 1: Contenido critico de la dimension de la Vision and Misién

4.1 Estructura, Valores y Propdésito de la Empresa

La Visién y Mision son establecidos por el quipo senior de liderazgo, y cuando sea aplicable, por el
consejo directivo o por el duefio de la empresa. Las declaraciones relacionadas con la Visiéon y
Mision no deben incluir necesariamente a la inocuidad alimentaria, sin embargo, su importancia
deberia estar reflejada en las comunicaciones de la empresa, incluyendo su sitio web y el reporte
anual corporativo. Asimismo, los valores fundamentales de la compafiia trascienden todos los
aspectos de la empresa e informan sobre la cultura de inocuidad alimentaria.



4.2 Establecimiento de la Direccién y Expectativas

El establecimiento de la Direccién requiere tanto de un pensamiento dedicado y planeacién para
poder identificar un camino claro al éxito. Esto conlleva a una vision clara y pensamientos
compartidos y embebidos en la compafia en toda su extension y entendidos por todos sus
participantes. También demanda un entendimiento claro del significado del éxito, de la mano de
las metas a largo y corto plazo. El establecimiento exitoso de la direcciéon implica establecer
reuniones de seguimiento para hacer evolucionar la direccion y asegurar la sustentabilidad y
viabilidad. Las prioridades cambiantes de una compafiia dirigiran su direccion. La inocuidad
alimentaria debe ser fundamental e integral en el establecimiento de la direccion.

Al establecer la direccion, contemple todas las prioridades estratégicas y asegurese que la
inocuidad alimentaria ha sido considerada de forma consistente en cada una de las prioridades.
Las circunstancias que pueden alterar el establecimiento de la direccién incluyen:

Cambios en los requisitos regulatorios

La compra de un nuevo negocio

Cambios en la categoria del producto

El penetrar nuevos mercados

Incidentes graves relacionados con la inocuidad alimentaria
Avances cientificos, tecnolégicos y analiticos.

4.3 Liderazgo y Mensajes

4.3.3.1. Compromiso del liderazgo

El Liderazgo marca la direccion y el tono de la cultura de inocuidad alimentaria de la compafia
para apoyar, alinear y contribuir con la totalidad de su visién y misién. Los lideres de la empresa
en todo su espectro, desde las oficinas centrales hasta el nivel local, junto con el duefio de la
empresa, pueden tener un profundo impacto en la cultura organizacional. EI compromiso de los
lideres con la inocuidad alimentaria puede influenciar significativamente el desarrollo de una fuerte
cultura de inocuidad alimentaria. Una asignacion adecuada de los recursos, incluyendo los
financieros, su gente y el tiempo, demuestran la dedicacion del liderazgo hacia la inocuidad
alimentaria.

Los lideres desarrollan politicas y estandares de inocuidad alimentaria, en alineacion con la
direccién estratégica de la compafiia, sin embargo, las politicas en si mismas son sélo
documentos y requisitos. El verdadero significado se ve plasmado cuando las politicas se
encuentran traducidas en expectativas claras de comportamiento para sus empleados. Un
compromiso del liderazgo consistente, visible y creible hacia la inocuidad alimentaria y su
responsabilidad es un elemento fundacional de la cultura de inocuidad alimentaria.

La declaracion de una politica de inocuidad alimentaria coloca a los requisitos de inocuidad
alimentaria alineados con la direccion estratégica de la compafiia y es respaldada por los altos
lideres directivos y los lideres locales. Enfoca la apropiacidén de la inocuidad alimentaria de los
empleados a todos los niveles organizacionales, y establece la responsabilidad para una
inocuidad alimentaria en todos los productos disefiados a lo largo de toda la cadena de
abastecimiento.




Mensajes

El contar con mensajes efectivos resulta ser esencial para comunicar las expectativas de la
compafiia con relacion a la inocuidad alimentaria. Dichos mensajes se deben presentar de forma
consistente a todos los empleados, de tal manera que ellos entiendan y sean regularmente
recordados de las practicas de alimentos inocuos de la compafiia y de su enfoque total de inocuidad
alimentaria.

El objetivo de los mensajes de inocuidad alimentaria es el informar y concientizar entre los
empleados nuevos y los ya existentes, de las practicas de inocuidad, de tal manera que se puedan
apropiar de su rol de asegurar la inocuidad hacia el consumidor y la proteccion de la marca. La
declaracion de la compafiia de su politica de inocuidad alimentaria juega un rol importante y debe
ser de facil acceso para todos y referenciada regularmente en las comunicaciones de la empresa.

Los mensajes deben tener como objetivos a todos los integrantes, desde a los empleados de
tiempo completo a aquellos que trabajan de manera temporal y a los contratistas y socios externos,
como sea apropiado. Debe ser confeccionado a medida segin los muchos actores claves
involucrados y creado de formas multiples.

Los mensajes deben caer en cascada desde los lideres hacia todos los empleados de manera
consistente. Asimismo, los estilos de mensajeria deberian cambiar regularmente para mantenerlos
con una dindmica fresca, relevante y vigente. Los requisitos regulatorios de inocuidad alimentaria
aplicables, tanto a nivel local, regional, nacional o de compafiia deben ser compartidos con todos
los empleados. Igualmente, importante es el explicar porque dichas regulaciones son importantes
y como deben ser seguidas por cada uno de los integrantes a lo largo y a lo ancho de la compaiiia.

4.3.3.2 Herramientas de Mensajeria

Existe una amplia variedad de estrategias y tecnologias que sirven para divulgar los mensajes
claves de inocuidad alimentaria a los segmentos de la compafia. Los mismos incluyen
comunicaciones frecuentes desde el liderazgo, distribuidas a través de los canales usuales de
comunicacion de la organizacion, los cuales incluyen email de la compafia, intranet, tablero de
anuncios en el lugar del trabajo, sitio web corporativo, asi como reuniones con el equipo de trabajo
eventos informales de aprendizaje. La efectividad del mensaje puede y debe ser medida a través
de encuestas online y grupos de debates de los empleados.



4.4 Resumen

El Liderazgo organizacional marca la direccion y el tono de la cultura de inocuidad alimentaria de
la compainiia. La declaracién corporativa de la vision y mision no necesariamente debe mencionar
especificamente a la inocuidad alimentaria, aunque su importancia debe estar reflejada en las
comunicaciones de la empresa. El establecimiento de la direccién ayuda a fundar una buena
cultura de inocuidad alimentaria ya que la misma requiere de una visién clara, compartida y
embebida a lo largo y a lo ancho de la organizacién. El invertir en la alineacion asegura que la
organizacion se encuentra apropiadamente abastecida de iniciativas de inocuidad alimentaria. Una
declaracién de politicas de inocuidad alimentaria sitla sus requisitos alineados con el enfoque
estratégico de la compafia. Es esencial utilizar mensajes efectivos en relacion con la inocuidad
alimentaria a través de toda la organizacion. Los mismos deben ser claros, consistentes y
confeccionados para los distintos grupos de actores claves en juego.

Un esquema de mensajeria y sus herramientas relacionadas deben divulgar mensajes vitales de
inocuidad alimentaria a lo largo y a lo ancho de la organizacién. La credibilidad de los mensajes de
inocuidad alimentaria de una organizacién en Ultima instancia depende del valor alocado por la
compainiia a la inocuidad alimentaria.

4.5 Preguntas orientativas

¢, Cémo se comprometen los lideres directivos con la inocuidad alimentaria?

¢Como se utilizan los mensajes para comunicar la inocuidad alimentaria a todos los
empleados?

¢Es la visién y mision de tu compafia expresada y Entendida claramente por todos los
empleados?




N5) PERSONAS

Las personas son un componente critico de cualquier cultura de inocuidad alimentaria. Nuestros
comportamientos y actividades, desde los procesos en la granja hasta las practicas en la cocina,
asi también como los habitos anteriores a consumir el alimento, contribuyen a la inocuidad del

alimento y potencialmente incrementan o decrecen el riesgo de enfermedades originadas por los
alimentos.
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Al decir “Personas,” nos referimos a cada uno de los integrantes involucrados dentro de la industria
alimentaria, desde la granja, el campo, el bote de pescar, hasta el procesamiento, empaquetado,
distribucion y servir la comida. Este, por supuesto, también involucra a aquellos comprometidos con
la distribucion, marketing, ventas, servicio al cliente, de hecho, toda la cadena de abastecimiento.
Procesos importantes contenidos dentro de la dimension de las Personas incluyen desde el
reclutamiento, hasta la contratacion, el desarrollo de capacidades, la educacion y el
empoderamiento de los empleados. Ademéas de establecer una gobernanza y parametros
apropiados, una organizacion debe crear un sistema de recompensas y consecuencias robusto. El
crear una sensacion de responsabilidad personal, junto al entendimiento del rol esencial de cada
integrante en mantener los estandares de inocuidad alimentaria de toda la organizacion, puede
ayudar a fomentar una cultura de inocuidad alimentaria sustentable.




Desglosado hasta sus componentes mas primarios, los elementos de la dimension de las Personas
focalizan sus competencias en las bases de la inocuidad alimentaria; dando a cada uno de los
integrantes las herramientas para mantener un ambiente de alimentos inocuos (conocimientos,
estandares, pardmetros y responsabilidad); y empoderandolos para utilizar este set de habilidades
y asi mantener préacticas efectivas de inocuidad alimentaria. Una compafiia que dedica tiempo y
atencion regularmente a la informacion, atencion y responsabilidad de la inocuidad alimentaria,
ayuda sostener la cultura de inocuidad alimentaria. Como explicado anteriormente, el concepto de
“cultura de inocuidad alimentaria” es adaptado desde la definicion general de cultura, es decir:
“normas, creencias y valores compartidos” que afectan la forma de pensar y comportamiento con
relacién a la inocuidad alimentaria dentro, a través y a lo largo y ancho de una organizacién. Es
importante estar atento a la diversidad de la fuerza de trabajo a lo largo de toda la cadena de
abasteciendo (ej.: idiomas, géneros, edades, niveles educativos, éticas, duracion del mandato,
estatus socioecondmico y religioso y creencias culturales).

5.1. Actores clave de la Inocuidad Alimentaria

Al hablar de “Actores clave” en este contexto, nos referimos a cada uno de los integrantes a través
de todos los aspectos de la cadena de abastecimiento, tanto dentro como afuera de la compafiia,
quienes abastecen o brindan apoyo a la compafiia o de otra manera la influencian. Esto incluye a
los trabajadores del campo, las personas de la linea de produccién, equipo de mantenimiento,
choferes de entrega, trabajadores de fiambrerias, staff de espera y duefios de franquicias. La
madurez de la cultura de inocuidad alimentaria de una organizacion puede ser medida por el grado
en el cual todos sus actores clave reconocen objetivos compartidos de inocuidad alimentaria,
asumen responsabilidad por su rol activo en mantener los estdndares de inocuidad alimentaria, y
trabajan conjuntamente para alcanzar dichos objetivos (Anexo 4). Grupos de trabajo pueden ser
establecidos como grupos interdisciplinarios de defensores de la inocuidad alimentaria. Es esencial
notar que los miembros tradicionales del equipo de inocuidad alimentaria no pueden de manera
aislada ser responsables por la cultura de inocuidad alimentaria de una organizacion

5.2. Gobernanzade Inocuidad Alimentaria

La inocuidad alimentaria debe estar integrada dentro de la estructura gubernamental de la
organizacion y tener un perfil apropiado a través de toda la empresa. Es de cardcter critico el
establecer estandares que se alineen a las mejores practicas de Inocuidad Alimentaria. La
Gobernanza en Inocuidad Alimentaria debe cubrir los siguientes elementos:

Direccion estratégica

Estructura y responsabilidad Organizacional

Politicas y estandares

Gestion de riesgo y problemas

Cultura y Comportamientos




Los mejores resultados son obtenidos cuando la empresa mantiene una estructura formal

de inocuidad alimentaria con responsabilidades individuales claramente definidas y reglas no
negociables que existan alo largo y a lo ancho de toda la organizacién. En empresas mas grandes un
claro delineamiento debe ser realizado para separar la parte comercial de las decisiones de inocuidad,
para minimizar los conflictos de interés. Considere la creacion de una ruta independiente de escalada
que permita al equipo de inocuidad alimentaria reportar directamente a los altos directivos y no a los
directivos senior de operaciones.

Como parte de la politica de comunicacion de la empresa una politica de denuncia de
irregularidades debe ser establecida, la cual debe incluir la educacion de los empleados sobre los
pasos apropiados a ser utilizados para comunicar sus problemas éticos al personal adecuado de la
compainiia. Asimismo, los empleados deben creer que sus preocupaciones se tomaran en serio y seran
investigadas.

5.2.3.1. Empoderamiento de las personas

En la medida que las personas dentro de una empresa tengan el conocimiento y la autoridad para
actuar, impactara en la habilidad de la organizacién en adaptar, mejorar y sostener su cultura de
inocuidad alimentaria. Los empleados a todo nivel deben tener poder para liderar o iniciar un cambio
positivo.

5.2.3.2. LaCapacidad del Empleado

El compromiso a desarrollar las competencias del empleado con relacion a la inocuidad alimentaria
influenciara tanto a la organizacién como a la habilidad del empleado a adaptarse al cambio. Tales
iniciativas de desarrollo deberan comprender capacidades especificas y técnicas con relacion a la
inocuidad alimentaria, asi como también ampliar el liderazgo y las habilidades de gerenciamiento,
tales como negociacion e influencia, comunicacion, resoluciéon de problemas e implantacién del
cambio. También es importante monitorear como el desarrollo del empleado impacta el desempefio
y comportamiento individual. Una organizacion que exitosamente se adapta al cambio se caracteriza
por empleados empoderados capaces de tomar nuevas responsabilidades desafiantes.

La educacién y la capacitacién son herramientas esenciales. Es de vital importancia determinar qué
bien los empleados entenderan y confiaran en la capacitacion y educacion a ser recibida.

Solo a través de un completo entendimiento y confianza, ellos podran implementar comportamientos
relacionados con la inocuidad alimentaria e influenciar a otros del mismo modo.

Tradicionalmente, las personas encajan en uno de los grupos identificados en el grafico a
continuacion. En cada cuadrante, los enfoques especificos muestran como manejar a tal grupo. (El
Anexo 5 provee elementos adicionales que impactara el gerenciamiento de las personas.) Los
individuos a lo largo y a lo ancho de toda la organizacion tendran un variado nivel de conocimiento,
entendimiento y confianza en los comportamientos de inocuidad alimentaria. Dichos niveles podrian
fluctuar, basandose en las competencias cambiantes, nuevas programas y circunstancias. Al
manejar dichas variantes, la compafiia procedera a evaluar rutinariamente no solo los niveles de
entendimiento, pero a demonstrar confianza en el comportamiento de los empleados.
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5.3. LaComunicacion de la Inocuidad Alimentaria

La Comunicacion es fundamental para toda interaccion humana, juega un rol innegable en promover
una cultura de inocuidad alimentaria. La buena comunicacion asegura que la estrategia de inocuidad
alimentaria de una compafia es recibida y entendida por todos los empleados dentro de la
organizacion. Debe ocurrir de manera regular, ser adaptada a las diferentes audiencias de la
organizacion, ser accesible cada vez que se desee y su efectividad debe ser medida.

Ejemplos de los canales disponibles de comunicacion de la inocuidad alimentaria incluyen:

Posters

« Reuniones

* Informes

* Videos

» Llamados telefénicos

« Conferencias

» Charla de Cambios

» Coaching Digital

e Tutorias

» Proceso de Retroalimentaciéon/Sugerencias

« Intranet de la Compafiia y tablero de mensajes
 Competencias

* Programas de amigos
* Reuniones de grupos Gemba Kaizen
* Premios y reconocimiento

» Consecuencias (Incluyendo acciones disciplinarias hasta terminacién de contratos)

» Las Redes Sociales Internas (ej. Yammer)



Alcanzar estandares altos en la comunicacion requiere de la consideracion de todos los diferentes
sectores y estructuras de la industria — tales como los comerciantes comparados con la
manufactura, empresas familiares diferente a una cadena de restaurantes, 0 una empresa
corporativa comparada con una franquicia — y como se comunica ambos internamente y
externamente. A modo de ejemplo, un sitio que solo lava y empaca papas va a tener un enfoque
distinto de comunicaciones de riesgo a aquel de una organizacion global de servicios alimentarios.

5.3.3.1. Comunicacién del Riesgo

La comunicacién del riesgo de la inocuidad alimentaria puede ser desafiante, es un elemento
importante de promover un entendimiento del riesgo dentro de una organizacidon. Las
comunicaciones a los altos directivos y al personal interfuncional con relacion a la probabilidad y
efectos potenciales de derivados de una crisis de inocuidad alimentaria motivaran la toma de
decisiones basadas en el riesgo y un compromiso de los recursos financieros para obtener un
incremento del compromiso y practicas mejoradas.

Usualmente se confia que la comunidad técnica lidere la evaluacion del riesgo e influencie las
decisiones relacionadas con su gerenciamiento. Sin embargo, es importante ayudar a los
empleados, dentro y fuera del equipo técnico, a entender los peligros asociados a sus
responsabilidades. Esto requiere de educacion, capacitacion y de una comunicacion efectiva.
También es de suma importancia para los reportes de estados de rutina, asi como para identificar
de forma temprana el escalamiento de los temas de riesgo, los cuales dentro de una organizacion
madura conllevara a debates y toma de decisiones, tanto fuera como dentro de la comunidad
técnica. A medida que la concientizacion de la inocuidad alimentaria mejora, se torna evidente la
necesidad de una mayor inversion y optimizacién. El usar la evaluacion de riesgo para priorizar las
mejoras demuestra ser beneficioso a la justificacién y la comunicacién de la necesidad de un
cambio y evitar la potencial autocomplacencia a lo largo del tiempo. Lo que motiva a una inversion
continua humana y de capital pueden incluir una continua vigilancia interna de datos y visiones,
seguimiento externo de la informacion de la industria, incluyendo las causas raiz de los fracasos y
los cambios de expectativas en la industria. Todo esto requiere de una comunicacion efectiva de
los riesgos.

5.4. La Organizacién de Aprendizaje

La educacion y la capacitacién son esenciales para la dimension de las Personas. La capacitacion es
de suma importancia tanto para los altos directivos como para los gerentes medios/supervisores,
como lo es para los empleados de primera linea. Cada grupo posee sus propias necesidades de
capacitacion en relacién con la inocuidad alimentaria.

Los altos directivos se encuentran frecuentemente excluidos de la capacitacion relacionada con la
inocuidad alimentaria. Como resultado, los gerentes podrian sufrir de una falta fundamental de
entendimiento de los riesgos de inocuidad alimentaria, asi como de la necesidad de los recursos
necesarios para cumplir con un programa de inocuidad alimentaria (Ver Anexo 4).

Una encuesta global de inocuidad alimentaria encontré que el 62 % de los encuestados acordaban
que “A pesar de nuestros esfuerzos, seguimos contando con empleados que no siguen nuestro
programa de.” El grado que los empleados internalizan comportamientos consistentes de inocuidad
alimentaria se encuentran ampliamente influenciado por sus propias culturas, valores, creencias y
efectividad de la capacitacion, asi también como por sus pares y su empresa. (Referencia: 2016
Encuesta Global de Capacitacion en Inocuidad Alimentaria de CampdenBRI & Alchemy) Ademas




de crear una capacitacion efectiva para una fuerza de trabajo diversay verificar su comprension, es
importante determinar los métodos mas eficientes de ejecucion. Tanto la formacion en el lugar de
trabajo, instruccién en el aula, el aprendizaje autbnomo, coaching o tutoria, son todos métodos que
se pueden utilizar para optimizar el aprendizaje.

El contenido de la capacitacion debe ser relevante a las competencias del trabajo del alumno, y el
empleador debe estar apto para aplicar el aprendizaje al ambiente laboral. Los entrenadores deben
ser técnicamente competentes, con un conocimiento profundo de la teoria y a préactica. Por
supuesto, es de igual importancia que sean buenos comunicadores. Ademas, ellos deben recibir
capacitacion periodica de repaso. Todas las locaciones responsables por el procesamiento o
preparacion de alimentos deben contar con

indicadores claves para medir el desempefio y reconocer la mejora continua.

Las compafias que deseen emprender programas de capacitacion y educacion a niveles mas
avanzados pueden utilizar el modelo de capacitacién y madurez incluido en el Anexo 4 como guia.
La colaboracién y el trabajo en equipo son clave en asegurar que las lecciones aprendidas sean
compartidas efectivamente, tanto dentro de la organizacion o desde otras empresas.

Usted debe definir un marco de competencias que incluya un set de competencias requeridas para
desarrollar cada rol de la empresa efectivamente. Los beneficios experimentados incluyen:

Los empleados tienen mas claro lo que se espera de ellos.
Responsabilidad clara

Mejor reclutamiento y seleccion del personal.

Evaluacion de desempefio mas efectiva

Identificacion mas eficiente de las carencias de habilidades y competencias
Proveer una capacitacion y desarrollo laboral mas a la medida

Plan de sucesion mas efectivo

Procesos de gestién de cambios mas efectivo

Las organizaciones mas maduras usan enfoques basados en el aprendizaje por competencias. Los
sistemas de aprendizaje basados en el andlisis inicial determinan el conocimiento deseado, asi
como las habilidades, aptitudes y comportamientos necesarios para un trabajo de desempefio alto.
Tales sistemas enfatizan el uso de evaluaciones para determinar el nivel de competencias
contrastadas con los resultados deseados, y focalizan el aprendizaje y los esfuerzos de desempeiio
para ayudar al individuo determinar su camino de aprendizaje, identificando las experiencias de
aprendizaje que ayudaran al individuo obtener las competencias deseadas. La metodologia de
disefio educativo es conocida como ADDIE (analisis, disefio, desarrollo, implementacion, y
evaluacion), el cual junto a los aportes de los actores clave, la revision de la experiencia de
aprendizaje, y los sistemas de apoyo contribuyen a crear un sistema mas robusto, eficiente y
efectivo.




5.4.3.1. Influenciadores de comportamiento

Un influenciador de la inocuidad alimentaria es cualquier persona o cosa que tiene la capacidad de
tener un efecto en los protocolos, procedimientos o comportamientos de inocuidad alimentaria que
pudieran impactar positivamente o negativamente la cultura organizacional de inocuidad
alimentaria. El reconocer a los influenciadores del comportamiento de los empleados y desarrollar
la capacitacion y comunicaciones de la inocuidad alimentaria para acomodarse a ellos, optimizara
la adhesion de los empleados a los programas de inocuidad alimentaria.

Las conductas influenciadoras del comportamiento humano méas comunes incluyen:

[luminacion — “Puedo ser visto”
El efecto rebafo--“Todo el mundo lo hace”
La zanahoria y el palo—“Soy premiado o castigado”

Sigo a mi lider — “Mi gerente lo hace”

Culpay Conciencia — “Sé que es lo correcto”

5.5 Incentivos, Premios, Reconocimiento

Los premios, cuando son emparejados con programas de reconocimiento justo y transparente,
pueden ayudar a los gerentes a guiar los comportamientos deseados de inocuidad. Dichos
programas deben ser disefiados para acomodarse a las diferencias culturales dentro de la
organizacion. Ver la lista de lectura al final del documento para mas detalle. Una responsabilidad y
cumplimiento claros motivan el compromiso, empoderamiento y titularidad. Las compafiias pueden
utilizar una variedad de incentivos y trabas para alcanzar un cumplimiento consistente, incluyendo:

Retroalimentacion positiva y negativa
Compartir las mejores practicas demostradas

Para un mayor entendimiento del nexo entre el comportamiento del empleado, los influenciadores de
dichos comportamientos y las apropiadas consecuencias a tener, basadas en el comportamiento del
empleado, el modelo ACC puede ser utilizado. El modelo de ACC significa Antecedentes,
Comportamientos y Consecuencias. Un antecedente es algo que sucede antes de un
comportamiento y es requerido por un individuo para entender que se espera y como desempeniar
el comportamiento. Ej: estimulo, politica, expectativas declaradas, capacitacion, ayudas laborales,
circunstancias y experiencias de eventos pasadas.



La capacitacién y las comunicaciones son antecedentes criticos, pero es importante reconocer que
hay otros antecedentes que pueden ser implementados para alinear el comportamiento del
empleado. Tales antecedentes incluyen las herramientas y equipos apropiados, tiempo suficiente,
confianza y transparencia, procedimientos simplificados, altos directivos y gerentes habiles,
medicion de la informacion, trazabilidad y tendencias, etc.

Aprender de los errores

Programas de reconocimiento

Premios individuales y al equipo

Reconaocimiento corporativo, de los pares y a uno mismo.
Compensacion monetaria y de tiempo, halagos
Incentivos para reportar los fracasos y cuasi-accidentes
Promocién y descenso de categoria

5.6 Resumen

Las personas son un componente critico para la cultura de inocuidad alimentaria. Los
comportamientos y actividades del empleado, desde el procesado en la granja hasta servirle al
cliente, contribuyen a la inocuidad alimentaria y potencialmente decrecen o incrementan el riego de
las enfermedades de origen animal. Es importante establecer una estructura formal de inocuidad
alimentaria con responsabilidades y roles claramente definidos. Elementos mas amplios de esta
dimensién incluyen desde la educacion de los empleados al refuerzo de los buenos
comportamientos, hasta la creacién de gobernanza y métricas apropiadas.

El grado con el cual se empodera a las personas para promover la inocuidad alimentaria, impactara
en la habilidad de la organizacion para adaptarse, mejorar y sostener su cultura de inocuidad
alimentaria. La buena comunicacion asegura que los mensajes en relacién con la inocuidad
alimentaria sean entendidos por todos dentro de la organizacion. Todos los lideres deben “Practicar
lo que predican,” y permanecer consistentes en sus mensajes para asegurar el claro entendimiento de
que la inocuidad alimentaria se trata de un viaje de mejora continua.

5.7 Preguntas Orientativas

Los individuos dentro de una organizacién con una efectiva cultura de inocuidad alimentaria
deberian encontrarse aptos para contestar las siguientes preguntas:

¢,Cuéndo fue la uUltima vez que tu o alguien de tu equipo plantearon una preocupacion de
inocuidad alimentaria?

¢, Como contribuye usted a la inocuidad alimentaria en su organizacion?

¢Cuando fue su ultima capacitacion de inocuidad alimentaria y que aprendi6 del mismo?

¢A qué nivel se encuentran las personas comprometidas y actian de acuerdo con las
expectativas de inocuidad alimentaria?

¢,Colmo es su desempefio de inocuidad alimentaria medido?




6 JCONSISTENCIA

Al decir consistencia, nos referimos a la alineacién apropiada de las prioridades de inocuidad
alimentaria con los requisitos sobre las personas, la tecnologia, y los procesos para asegurar la
aplicacion consistente y efectiva del programa de inocuidad alimentaria que refuerce la cultura de
inocuidad alimentaria.
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Figura 4: Contenido Critico de la dimensién de la Consistencia

La Consistencia debe fluir a través de todas las decisiones, las acciones y comportamientos
relacionados con la inocuidad alimentaria dentro de una organizacién, desde los altos directivos
hasta operaciones. Por ejemplo, las decisiones gerenciales y técnicas deben estar alineadas con
las prioridades de inocuidad alimentaria, como es definido por la visién de la compafiia; las tareas,
las responsabilidades y las autoridades deben estar bien definidas, comunicadas, y entendidas (Ver
tabla relacionada en el Anexo 8)

Las mediciones de Desempefio permiten a la compafiia evaluar la situacion actual, compararla con
los resultados y comportamientos deseados, e identificar las oportunidades de mejora y verificar la
consistencia.

La consistencia es respaldada por tres grandes elementos:
1. Laresponsabilidad

2. La medicién de desempefio
3. Ladocumentacion
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6.2.

Responsabilidad

Para asegurar un sistema consistente de inocuidad alimentaria, es esencial que todos los empleados tengan
claramente definidas sus responsabilidades. Esto permite al individuo tomar la responsabilidad
apropiada en relacidn con las decisiones y acciones de inocuidad alimentaria y sus consecuencias.

La responsabilidad Individual incluye el reconocimiento de las propias responsabilidades sobre las
acciones, los productos, decisiones y politicas dentro del alcance del rol o posicién y abarca una
obligacion a reportar y explicar las consecuencias resultantes.

Las responsabilidades deben estar interconectadas a nivel organizacional. Por ejemplo, un
empleado debe saber dénde referirse por temas de inocuidad alimentaria mas alla de sus
responsabilidades.

Las responsabilidades deben ser consistentes con el nivel de autoridad. Es decir, debe estar claro
quien decide rehacer o rechazar lotes que no cumplan con los requisitos

Dentro del contexto de la cultura de inocuidad alimentaria, es importante que los valores y creencias
de todos los participantes no entren en conflicto con sus responsabilidades.

Medicion del Desempefio

La medicion del desempefio hace posible hacer un monitoreo de acuerdo con las politicas, las
expectativas y requisitos de inocuidad, asi como también permite reconocer el buen
desenvolvimiento y hacer mejoras donde sea necesario. Para darle apoyo a un ambito de mejora
continua, dichas mediciones deben alinearse con las prioridades de inocuidad alimentaria de la
organizacion.

Existe una fuerte conexién entre lo que es objeto de mediciéon y el comportamiento subsiguiente.
Por lo tanto, la medicién del desempefio y sus sistemas reforzados conectados deben ser
cuidadosamente considerados antes de la implementacion. Por ejemplo, muchas compafiias
utilizan auditorias de resultados para medir el desempefio de la inocuidad alimentaria, otorgando
pagos de bonos si la planta logra la puntuacién mas alta de la auditoria. Esto puede resultar una
buena manera de dirigir la atencidén hacia la auditoria, pero se trata de una forma adecuada de
focalizarse en los comportamientos y acciones diarias de inocuidad alimentaria.

Los resultados deben ser transparentes y comunicados dentro de la organizacion. Donde una
mejora sea necesaria, las acciones deben ser claramente definidas y entendidas por aquellos a
cargo de su ejecucion. La efectividad de la mejora de las mediciones debera ser verificada para
asegurarse gue se logren los cambios previstos. Las mediciones de desempefio de la inocuidad
alimentaria no deben dirigirse al desempefio de los productos y procesos, sino a las decisiones,
acciones y comportamientos.

Un sistema fuerte de medicion que abarque a toda la compafila y que incluya parametros
organizacionales, funcionales e individuales ayudara a capturar los mecanismos subyacentes.
(Artefactos, valores y creencias arraigadas y suposiciones subyacentes) que pueden influir en la
efectividad de la implementacién de la inocuidad alimentaria.

La naturaleza de la medicion de desempefio también debe ser considerada, ya que la misma al ser reactiva
(retrospectiva) o proactiva (dirigente) tiene distintos objetivos. El medir hallazgos de material foraneo (es
decir, un proveedor) evalla lo que ha sido encontrado y, por lo tanto, esta reaccionando a algo que ya
ha ocurrido. En cambio, el medir la efectividad de un programa de mantenimiento preventivo de un
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proveedor puede ayudar a bloquear la llegada de material foraneo a la planta. Dichas acciones
impiden proactivamente el impacto sobre el consumidor y, al mismo tiempo, aleja el riesgo un poco
mas para el consumidor.

Los parametros deben ser elegidos cuidadosamente y caer en forma de cascada a lo largo y ancho de toda
la organizacion, dado que los parametros deficientemente desarrollados pueden répidamente socavar los
objetivos culturales de la organizacion. Idealmente, los pardmetros estratégicos a alto nivel no son
simplemente duplicados a nivel bajo de la organizacion. Por el contrario, los parametros estratégicos a alto
nivel pueden ser desarrollados segun el resultado previsto de los parametros operacionales o tacticas a bajo
nivel. Por ejemplo, imaginese un pardmetro estratégico a alto nivel disefiado para monitorear el nimero de
incidentes de inocuidad alimentaria que una organizacién genera. Si el parametro fuese simplemente
duplicado alo largo y lo ancho de la organizacién y a nivel operativo, el mismo pudiera generar exactamente
lo opuesto del comportamiento cultural deseado. El comportamiento cultural deseado puede ser definido
como el reporte completo y preciso del nimero de incidentes que han ocurrido, mientras que el pardmetro
incentivo a los individuos y los equipos a reducir el numero de incidentes. Este “juego” de parametro (tanto
consciente 0 subconsciente) no es ciertamente el comportamiento cultural deseado. El mismo puede ser
eliminado por una mera duplicacion del parametro y, de otro modo, desarrollar el parametro derivado de uno
0 mas parametros a nivel operacional, tales como el proceso Cpk, quejas de los consumidores,
desenvolvimiento de las auditorias que finalmente conllevarian a una reduccion en los incidentes de
inocuidad alimentaria.

Tanto los aportes externos al negocio como aguellos inherentes al mismo son necesarios. Los mecanismos
de monitoreo del negocio pueden incluir el uso de aportes externos y externos, incluyendo la
retroalimentacién del consumidor, encuestas, quejas del cliente o consumidor, resultados de inspecciones
regulatorias, encuestas internas de cultura, mediciones y entrevistas. Adicionalmente, el uso de indicadores
retrospectivos o dirigentes, los parametros y reportes de inocuidad alimentaria, pueden tanto posibilitar o
deshabilitar la capacidad de una organizacion para alinearse a los procesadores internos del negocio,
basandose en aportes externos.

Documentacion

La documentacion de la inocuidad alimentaria permite una toma de decisiones apropiada y
consistente. Abarca los datos (ej. producto, procesos y registros de capacitacion) y la informacion
sobre las expectativas, planes procedimientos operativos en relacién con la inocuidad alimentaria
y ayuda a verificar su consistencia. También crea un punto de partida para los nuevos empleados
y un recordatorio de capacitacion para los empleados permanentes Yy los socios externos.

La documentacion resguarda la base de conocimiento acumulada de una organizacion y elimina
la necesidad de depender del conocimiento individual. Los sistemas relacionados pueden variar
de pequefios a mas complejos, pero los mismos deben ser integrales y apropiados para la
organizacion.

Para ser verdaderamente efectivo, un sistema de documentacion debe ser accesible y actualizado,
asi como también, facilmente entendido. Se debe prestar suma atencion al desarrollo de los
procedimientos e instrucciones, con sus usuarios directamente comprometidos en el proceso de
asegurar la viabilidad del sistema.
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6.5.

Ejemplos de documentacion relevante para respaldar la inocuidad alimentaria incluyen:
Planificaciones/manuales de inocuidad alimentaria basados en diferentes sistemas.
Descripciones claras de tareas/responsabilidades y autoridades.

Procedimientos de procesos estandares operativos (PSO)

Resumen

La Consistencia se refiere al hecho de alinear las prioridades de inocuidad alimentaria, con las
personas, la tecnologia, recursos y procesos para aplicar efectivamente un programa de inocuidad
alimentaria y respaldar su cultura. Dicha consistencia ocurre en acciones y comportamientos
variados y relacionados que incluyen la responsabilidad y el cumplimiento, la mediciéon de
desempefio y la documentacion. Otros procesos esenciales donde la consistencia es crucial,
incluyen, el establecimiento de la direccion en alineacion con los riesgos, las inversiones y con una
comunicacion coherente de inocuidad alimentaria. Estos aspectos son explicados en la seccién de
Estrategia.

Preguntas Orientativas

¢ Tiene usted confianza en que todos los empleados conocen sus responsabilidades y son
responsables de sus tareas de inocuidad alimentaria, y estas estan bien relacionadas?

¢Como influye lo que usted mide (ej: quejas de los clientes, cumplimiento de procedimientos,
productividad, etc) en su cultura de inocuidad alimentaria?

¢;Se encuentran sus mediciones relacionadas con el volumen/eficiencia en detrimento de las
mediciones de inocuidad alimentaria?

¢ Se encuentra su documentacion disefiada para respaldar las decisiones y comportamientos de los
empleados en relacién con la inocuidad alimentaria?

¢ Se encuentran todos sus empleados comprometidos con el disefio y la mejora de los protocolos e
instrucciones relacionados con la inocuidad alimentaria?
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-ADAPTABILIDAD

La adaptabilidad se refiere a la habilidad de una organizacion a ajustarse a las influencias y condiciones
cambiantes y responder dentro de su estado actual o movilizarse a uno nuevo.
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Adaptabilidad

Figura 5: Componentes Criticos de la dimension de Adaptabilidad

7.1.  ¢Por qué es la Adaptabilidad Importante?

Las maneras en las cuales una organizacion responde a los cambios dentro del ambiente en el cual
opera, impactara y sera impactada por la cultura de inocuidad alimentaria. Dichos cambios pueden
ser anticipados o0 no, pero la naturaleza, velocidad y éxito de la respuesta depende de la
adaptabilidad de los empleados como individuos, dentro de los grupos o equipos, y como parte de
la organizacion. En cualquier empresa, con una cultura fuerte de inocuidad alimentaria, su
adaptabilidad se ve reflejada en su habilidad de anticipar, preparar y responder a los cambios o0 a
las disrupciones para finalmente sobrevivir y prosperar.

Los componentes criticos de adaptabilidad incluyen:



7.2.  Expectativas de la Inocuidad Alimentaria y Situacion Actual

Como detallado en la seccidn de Vision y Mision, una vez que las expectativas y la direccion estan
claras, la empresa puede evaluar su cultura actual de inocuidad alimentaria con las expectativas.

¢, Cuando es la inocuidad alimentaria parte de la vision o de la declaracion de valores, son aquellos
aplicados a las decisiones de inocuidad alimentaria a todo nivel, por todos los empleados,
especialmente en decisiones criticas?

7.3.  Agilidad

La agilidad es definida por la habilidad de pensar y derivar conclusiones rapidamente. 