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PERCEPCIONES ACERCA DE LOS FACTORES EN LA
IMPLANTACION DE UN ESQUEMA DE INOCUIDAD
ALIMENTARIA: CASO DE LA INDUSTRIA DEL ENVASE
FLEXIBLE

EDUARDO APRILE RODRIGUEZ

Bajo la supervision del Profesor Héctor Valdés Gonzalez, PhD, en la Universidad del
Desarrollo de Chile
Resumen
Este trabajo presenta un andlisis de los factores considerados como relevantes para la
implantacion de un sistema de gestion en inocuidad alimentaria perteneciente al GFSI, su
relacion con la industria del envase flexible y su impacto sobre el horizonte de negocios en la
empresa Grupo Montesa SpA. El objetivo de este trabajo es analizar los factores que faciliten
la implantacién de un sistema de inocuidad alimentaria en el contexto de la industria de
envases flexibles. Para lograrlo se propone una aproximacidén cualitativa a las opiniones de
directivos, ejecutivos y operarios de la empresa, basada en entrevistas semiestructuradas y
considerando una muestra por conveniencia, para entender los factores utiles, que la
empresa debe tener en cuenta, para implementar un sistema de inocuidad alimentaria. Los
resultados muestran que los factores para la implantacion de un sistema de inocuidad
alimentaria son el grado de preparacion de los trabajadores de tal forma que permita de
manera exitosa mantener el sistema en el tiempo, asi como su alineamiento con la estrategia
del negocio y de la compafiia. Se concluye que, de acuerdo con el tipo de estrategia, y la
seleccién adecuada de un sistema integrado de calidad, se condiciona el horizonte del
negocio, ajustando las oportunidades de desarrollo para una sostenibilidad financiera de

largo plazo.

Palabras clave: HACCP, GFSI, Inocuidad alimentaria; BRC for Packaging; FSSC 22000;

Estrategia de negocio; Analisis de percepciones.
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1 INTRODUCCION

La presente investigacion se refiere al analisis de las percepciones de un grupo de expertos
en la manufactura de envases flexibles, abordando algunos de los aspectos necesarios para
realizar la implantacién de un sistema de inocuidad alimentaria perteneciente a la Iniciativa
Mundial de Seguridad Alimentaria - GFSI (Global Food Security Initiative en inglés).

Sobre la importancia de la seguridad de los alimentos, los sistemas juegan un rol
preponderante a nivel mundial, situando su configuracion para enfrentar riesgos como son
enfermedades endémicas, cambio climatico, terrorismo, fraude, sabotaje y el crecimiento
geométrico de la poblacién, creando y estableciendo marcos de trabajo para la aplicacién de
las mejores practicas, técnicas, metodologias y otros requisitos parala produccion, envasado,
distribucién y comercializacion.

Alcanzar la certificacion en los sistemas del GFSI, genera multiples beneficios para las
organizaciones, como son: reconocimiento, posicionamiento y prestigio, obteniendo
diferenciacién respecto de sus competidores y generando de forma directa la sostenibilidad
financiera, ya que las hacen deseables para el resto de organizaciones y mercados que
requieran productos alimenticios fabricados con las mas altas exigencias.

Sin dejar de sefialar a los aspectos financieros como requisitos criticos para la implantacion
y mantenimiento a largo plazo de cualquier sistema, es importante sefialar que los esquemas
pertenecientes al GFSI proporcionan un nivel de calidad, seguridad (Urrutia et al., 2018) y
legalidad, y que adoptando los principios del Codex Alimentarius, requieran de un manejo de
la disciplina altamente riguroso a fin de asegurar que los alimentos no produzcan
enfermedades o muerte a las personas que los consumen. Bajo este escenario, las empresas
que desean aplicar y mantener uno de estos sistemas, se comprometan a efectuar todos los
estudios necesarios para asegurar su propia continuidad.

En concordancia con lo anterior, esta investigacion se ha disefiado en forma cualitativa, bajo
un instrumento que permita identificar factores de éxito y riesgos, a través de la recoleccion
y analisis de datos sobre el escenario de operacion de una empresa del rubro de fabricaciéon
de envases y embalajes plasticos para alimentos, que se encuentra iniciando las gestiones
para adoptar uno de los sistemas del GFSI. El instrumento incluye una serie de entrevistas
que cubren los aspectos sobre la comprension de su realidad, propuestas de alto impacto y

alerta en las transformaciones.



Uno de estos factores, permite reconocer a partir de las percepciones en las entrevistas, si el
grado de preparaciéon y compromiso del personal actualmente vigente es considerado
suficiente. Otro de los factores, apunta a recoger aspectos que rodean a la contratacion de
nuevo personal. Analizar estos factores, permitirian a la empresa, por ejemplo, determinar si
los esfuerzos para mantener y cumplir las directrices establecidas en los reglamentos
internos sean respetadas y ejecutadas en la practica y si es necesario redisefar los procesos
para adoptar nuevo personal y la gestion de empleados vigentes, con el objetivo de abordar

soluciones ante problematicas que pongan en riesgo la adopcion de un nuevo sistema.

1.1 Elementos relacionados a los sistemas de inocuidad alimentaria

Independiente de los esquemas de gestion, las empresas relacionadas al comercio de
alimentos deben incorporar en sus operaciones, practicas con miras a controlar riesgos
asociados sobre sus productos y su impacto en la salud de sus consumidores, como por
ejemplo la incorporacién de sistemas de gestion en inocuidad alimentaria de alcance
mundial. Lo que nos lleva a plantearnos la siguiente interrogante: ;Qué elementos
proporcionan niveles de informacion relevante para determinar o seleccionar la filosofia o
sistema con que se implantara la inocuidad alimentaria?

En efecto, lo anterior, es valido para la compafilfa Grupo Montesa SpA, respaldar sus

operaciones y negocios bajo la adopcién de un sistema robusto de inocuidad alimentaria.
1.2 Breve discusion de la literatura

La inocuidad alimentaria se relaciona con el concepto que indica que los alimentos no
causaran ningun dafio a la salud o muerte del consumidor cuando se preparany/o consumen
de acuerdo con el uso previsto (ISO, 2018). De este modo, los grupos de la industria
agroalimentaria desarrollan estrategias cada vez mas competitivas para ganar la confianza
del consumidor en la calidad, la procedencia y la inocuidad alimentaria, asegurando que la
salud del consumidor no se vea afectada (Vieira, 2009).

La Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura (FAO) y la
Organizacion Mundial del Comercio (OMC) en su publicaciéon conjunta “Comercio y Normas

Alimentarias” (2018), mencionan que las normas existen para brindar confianza, inocuidad,
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calidad y autenticidad en los alimentos. Bajo este contexto, la FAO proporciona una coleccién
de normas alimentarias, denominadas en su conjunto “Codex Alimentarius” (FAO, 2018), que
sirven como principios fundamentales para el desarrollo de sistemas de inocuidad
alimentaria de alcance mundial, aplicables en empresas y comercios que busquen extender
estos valores a sus clientes y proveedores.

En la Conferencia Internacional sobre Inocuidad Alimentaria realizada en 2019, se estima
que casi una de cada 10 personas cae enferma y mas de 400.000 mueren cada afio debido a
las enfermedades transmitidas por los alimentos, siendo muy probable que el efecto de
cambio climatico aumente esta pérdida (Tirado, FAO, 2019).

El Departamento de Salud de Washington en Estados Unidos, realizo una investigacion para
averiguar las causas de un incidente de salud ocasionado por un brote inusual de la bacteria
Escherichia Coli, originado en las hamburguesas de carne del negocio de comida rapida “Jack
in the box” (Marler, 2017) y que termino en cientos de hospitalizaciones. Por las mismas
fechas, en el Reino Unido, ocurria otra epidemia: Encefalopatia Espangiforme Bovina,

comunmente llamada enfermedad de las vacas locas (Torrades, 2001).

Aparicién del HACCP en la inocuidad alimentaria

Inmediatamente a los sucesos ocurridos, ambos paises comenzaron a buscar sistemas en
inocuidad alimentaria, con el fin de mitigar futuros eventos. Bajo esta perspectiva, aparece
como principal alternativa adoptar los principios HACCP (Analisis de Peligros y Puntos
Criticos de Control en espafiol), que originalmente habian sido disefiados para control de los
alimentos en misiones espaciales de la NASA, aplicandose al flujo de los alimentos, desde el

fabricante primario hasta la mesa (Weinroth, 2018).

Historia del GFSI

La Iniciativa Mundial de Inocuidad alimentaria (GFSI por sus siglas en inglés) nace en el afio
2000, con el objetivo de acordar en forma colaborativa la mejora continua de la inocuidad
alimentaria y al mismo tiempo reducir costos y gastos relacionados a la adopciéon de
esquemas de certificacién de clase mundial que pertenecen a los principales actores en la
industria de alimentos alrededor del mundo: BRC (British Retail Consortium) en el Reino

Unido, IFS (International Featured Standards) para Alemania y Francia y SQF (Safety Quality
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Food) en los EEUU. Para garantizar su ejecucion, GFSI introdujo un modelo de evaluacién
comparativa con el fin de determinar la equivalencia entre los programas de certificacion de
inocuidad alimentaria dejando flexibilidad y eleccién en el mercado al mismo tiempo, (GFS]I,

2019).

Aspectos generales sobre los esquemas HACCP, BRC, FSSC 22000 e 1SO 22000:

La norma HACCP unicamente incluye controles para la inocuidad y no pertenece al GFSI, sino
que se considera un paso recomendado para adoptar uno de sus esquemas asociados. ISO
22000 por su parte, tampoco es reconocido por GFSI, principalmente porque es un estandar
de uso general y abarca mas alla de la inocuidad alimentaria.

FSSC 22000 (Food Safety System Certification) es un esquema perteneciente al GFSI que
incluye controles para la inocuidad, integridad, calidad y legalidad de los alimentos (Gaur,
2018).

BRC Global Food Standard, es un esquema similar al FSSC 22000, ofreciendo gesti6on de
inocuidad alimentaria (Urban, 2018) para todo el flujo del alimento, incluidos la manufactura,
embalaje, almacenamiento, distribucién, comercio minorista y agentes (brokers) (BRC,
2015).

FSSC 22000 (Food Safety System Certification), también comprende aspectos de control de
inocuidad y otros mencionados en BRC, basando su filosofia en el estandar ISO 22000
combinado con un programa de prerrequisitos y requisitos por tipo de operacion
(fabricacién, envasado, embalaje, ingredientes y aditivos) disefiados para la norma.
Actualizar desde ISO 22000 a FSSC 22000 requiere s6lo una revisién y un organismo
certificador debidamente acreditado. Sin embargo, es importante mencionar que estos
sistemas no forman una escalera, cualquier empresa podria implementar FSSC 22000
independientemente de su tamafio, aun cuando no tuviera implementado algin sistema para

gestionar la inocuidad de los alimentos (Gaur, 2018).

Diferencias entre los esquemas
BRC a menudo se percibe como un esquema mas estricto en comparacion a FSSC 22000 e ISO
22000. Muchas empresas que cuentan con la certificacién ISO 22000 indican que resulta mas

facil obtener la certificacion FSSC 22000. Respecto de esta situacion, las empresas
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certificadas en alguna de las normas BRC, indicaron que contrariamente a que los requisitos
para su implementacién son mas rigurosos, en su aplicaciéon disminuye la dificultad para
seguir los preceptos, resultando ventajoso y facil de asimilar (Gaur, 2018).

Ocurre algo similar con el sistema de certificacion de auditores para la norma BRC , quien
establece programas de certificacion sin intermediarios hacia los candidatos, mientras que
FSSC 22000 e ISO 22000 unicamente proveen la documentacion para que las casas
certificadoras disefien metodologias que permitan a los candidatos alcanzar la acreditacion.
A nivel mundial, la cifra de empresas certificadas en BRC supera a las del FSSC 22000,
sumando 28.297 por parte de BRC, mientras que FSSC 22000 son 20.782. En América Latina,
BRC suma mas de 4.400 registros y FSSC 3.600. En Chile, la proporcién se mantiene, siendo
que el primero registra 350 empresas (BRC, 2019), mientras que en FSSC 22000, el nimero
representa 83 certificaciones (FSSC 22000, 2019). Para el caso del rubro de envases y
embalajes flexibles de plastico, resaltan 7 para BRC y 3 en el caso de FSSC 22000 (SGS, 2019).
Finalmente, y habiendo revisado las principales contribuciones que aportan o han aportado
a la linea de trabajo de este proyecto, es posible indicar que una oportunidad de desarrollo
se encuentra en el hecho que no existe, para el caso de los sistemas de inocuidad alimentaria
basados en el GFSI, informacién suficiente del grado cultural necesario que permita
garantizar su aplicacion a largo plazo en una empresa. Lo que autoriza la siguiente como

contribucién para este proyecto de grado.
1.3 Contribucion del trabajo

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales para este estudio, cabe mencionar que
la principal motivaciéon para realizarlo ha sido la necesidad de agregar valor a la
sostenibilidad de una empresa de manufactura de envases flexibles, que permita mejorar sus
operaciones, crear y expandirse a través nuevas lineas de negocio, aceptando nuevos
requisitos de clientes que requieran del uso normativo riguroso en inocuidad alimentaria,
reconocidos por el GFSI al momento de optar por un servicio determinado. Proponiendo un
analisis respecto de los factores de decisiéon necesarios para implementar un sistema de
inocuidad alimentaria con éxito dentro los aspectos normativos actualmente vigentes al
interior de la compaifiia y con ello satisfaciendo ademas a los clientes como destinatarios

finales del servicio. En este sentido contribuye a la comprension del proceso normado en si

13



mismo, proponiendo una alternativa para determinar variables decisionales que permitan
efectuar una adecuada selecciéon de un sistema de inocuidad, que entregue estabilidad
financiera asociada a la operacién de un sistema de gestién en inocuidad alimentaria y que
permita una adecuada transformacion cultural en la organizacion.

De acuerdo a lo mencionado anteriormente, este trabajo considera los siguientes como

objetivo general y objetivos especificos para este trabajo de tesis.
1.4 Objetivo general

Analizar los factores que impactan en la seleccion e implantacion de un sistema de inocuidad
alimentaria en el contexto de la industria de envases y embalajes flexibles para alimentos en

el marco de la normativa vigente.

1.4.1 Objetivos especificos

e Estudiar los sistemas de inocuidad alimentaria, su relacién y aplicacién en el contexto
de las industrias de los envases y embalajes flexibles

e Aplicar un instrumento para recolectar datos sobre la realidad actual, propuestas de
alto impacto y alertas sobre las transformaciones, respecto de un grupo de expertos

e Analizar los factores determinantes para la seleccion e implantacién de sistemas de
inocuidad alimentaria de las industrias de envases y embalajes flexibles

e Proponer acciones necesarias para apoyar un horizonte de negocios compatible con

los principios propuestos por el GFSI
1.5 Propuesta metodoldgica

Paradigma y Disefo: El estudio propone la utilizaciéon de una metodologia cualitativa,
basada en entrevistas semiestructuradas (Troncoso, 2016) a actores claves involucrados en
este tipo de proyectos, entendida la metodologia, como una actividad sistematica orientada
a la comprension en profundidad de la percepcién de intervinientes frente a la necesidad de
optar por un sistema de inocuidad alimentaria en el contexto de la industria de envases
flexibles, para entender que hacen y como lo abordan diferentes actores, con el objetivo de

saber como comprenden la aplicacién de la normativa a la problematica asociada.
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Poblacion sobre la que se efectuara el estudio: Cualitativamente se utiliz6 un muestreo
por conveniencia, entre ejecutivos y profesionales de la empresa expertos normativos. El
criterio de caso tipico condujo a que se seleccionaran gerentes que constituian 44% de la
muestra, el resto de la muestra esta constituido por: jefe de area (que corresponden al 30%
de los profesionales contratados), de operaciones y sus equipos (que corresponden al 70%
del personal técnico de la compafiia). En total participaron 16 profesionales, con una edad
promedio de 51 afios, con un maximo de 66 y un minimo de 32 afios. Poseian en promedio
27 afos de servicio con un minimo de 13 y un maximo de 38 afios. De ellos, 100% ha
trabajado principalmente en el rubro de manufactura de envases flexibles de gran
envergadura.

Entorno: El estudio fue ejecutado en Chile, dentro de la Regiéon Metropolitana, al interior de
las instalaciones de la compafiia Grupo Montesa SpA, que inicia sus operaciones desde el afio
1967 (Montesa, 2015), en el rubro de fabricaciéon de maquinaria para tratamiento y sellado
de bolsas flexibles, migrando posteriormente al disefio y desarrollo de envases flexibles
basados en polietileno, poliéster y polipropileno. En el aiio 1980 hasta mediados de 1999,
estaban instalados en la comuna de Independencia y contaban con una capacidad de
producciéon de 300 toneladas mensuales. En 1995 logré desarrollar a nivel industrial la
fabricacion de embalaje termocontraible para bebidas. A inicios del afno 2000, la empresa
traslado su base de operaciones a un complejo industrial instalandose con una nueva planta
en la comuna de Colina, realizando una inversion cercana a los cincuenta millones de délares,
generando un crecimiento significativo, situando su objetivo de negocio en atender a grandes
empresas que requieren embalajes y envases flexibles que por su tamafio realizan pedidos
en grandes volimenes, llegando a duplicar su produccién hasta 600 toneladas mensuales. La
empresa es considerada hoy en dia como un actor relevante dentro de los principales
proveedores fabricantes de envases flexibles a nivel nacional, habiendo sido galardonada por
la Asociacion de Industriales del Plastico (ASIPLA) en el afio 2007 por entregar productos de
gran calidad y autenticidad. Actualmente su participacion se representa con una cuota de
mercado del 7% del envase flexible basado en polietileno. En lo que respecta a sistemas de
gestion de calidad, la empresa posee certificacion en la norma ISO 9001:2015 y HACCP para
la gestion de la inocuidad de sus productos en contacto con alimentos. Su facturacion anual

registra aproximadamente cerca de treinta millones de ddlares.
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Intervenciones: Para los grupos de entrevistas y discusion se utilizaron dos tipos de

instrumentos para recoger los datos: por un lado, una grabadora de voz y un documento

escrito por los propios participantes siguiendo las preguntas que guiaban la discusion. Estas

preguntas eran de caracter abierto. En las entrevistas realizadas a los actores de la empresa

se utiliz6 una grabadora de voz y un guion con preguntas abiertas. Las preguntas guias para

los grupos de discusion como para el guion de la entrevista han sido las siguientes, segin 3

etapas:

Etapa 1: Caracterizacion del presente y comprension de la realidad

;Qué entiende usted por inocuidad alimentaria?

(Como entiende usted un proceso de seleccion de un sistema de gestién en inocuidad
alimentaria en una empresa?

;De donde viene la problematica u oportunidad que impulsa a realizar este proceso
de selecciéon?

(En la practica como se enfrentan los riesgos que operan en el manejo de productos
relacionados con alimentos al interior de la empresa?

(Como opera la empresa frente a los riesgos de cara a sus clientes?

Desde su punto de vista ;Cuanto falta en cultura organizacional para alcanzar y

mantener una norma de inocuidad alimentaria? ;Por qué?

Etapa 2: Propuestas de alto impacto

;Qué factor en recursos de personas, u otros, cree usted puedan liderar los cambios
necesarios para la gestion de la filosofia de inocuidad alimentaria?

;Conoce si existe alguna propuesta especifica de alto impacto para implementar una
norma en inocuidad alimentaria?

Sile propusiera una estrategia basada en métricas de seleccion que produzca cambios
culturales en la organizacion ;Qué opina de dicha propuesta o del cambio planteado

asi?

Etapa 3: Alertas sobre las transformaciones

¢;Cudles son, en su opinion, los costos de implementar un sistema de inocuidad
alimentaria en su empresa?
;Cual es la mayor amenaza o riesgo de un sistema de inocuidad alimentaria sobre la

organizacion?
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e ;Cudles son los factores para lograr con éxito la implementaciéon de un sistema de
inocuidad alimentaria?

e ;Qué recomienda para gestionar estos cambios en esta empresa?

e ,Cuadl seria su principal preocupacion respecto de la aplicacion de estrategias de
cambio cultural?

e ;Tiene habitos no compatibles con la aplicacién de la norma? (Si su respuesta es “SI”,

indique porque)

Plan de analisis de los datos: Se realizaron la seleccién de la informacién de acuerdo con
las variables que requiere la aplicacién de la norma, para proponer la metodologia para
asistir la decision de seleccidn de un sistema de inocuidad alimentaria determinando costos
y plazos.

Se establecieron las categorias de observacion y estudio. Luego se concretaron visitas al
centro empresarial y se realizé una observacion (no participante) y posteriormente se realizé
un contraste de teoria y observaciones recogidas en el diario de campo. Se plantearon
hipétesis explicativas sobre dichas observaciones. A continuacién, se contacté con posibles
grupos de informantes de diferentes niveles y con diferentes implicaciones dentro de la
empresa, buscando abarcar todos los niveles jerarquicos. Se realizaron los grupos de
discusion (1) y las entrevistas (16) siguiendo los guiones propuestos para indagar y
reflexionar sobre las preguntas guias, buscando contrastar las hipdtesis explicativas previas.
Desde este analisis se propone un andlisis de percepcion de los directivos y ejecutivos claves
de la empresa frente a la implementacion de un modelo de cuantificacién de impactos
disruptivos en proyectos, para dar cumplimiento al objetivo propuesto.

Etica: Se tomaron todas las medidas para garantizar la confidencialidad y fiabilidad de la
informacion, asegurandose la trazabilidad de los datos, de esta forma se asegura que la
informacion es fidedigna (Norefia et al., 2012). Se procur6 la participacion informada y
voluntaria de los actores del estudio; se tomaron medidas para garantizar la confidencialidad
de la informacion y validarla con los propios interesados, mencionando sus identidades a
través de iniciales que no corresponden a la realidad. No se intent6, ni implicita ni

explicitamente, influir en las respuestas, ni cambiar sus caracteristicas individuales, se

17



respeto la libertad de participar o no sin presién, ni ofrecimiento de beneficio para ser parte

de la investigacion.
1.6 Organizacion y presentacion de este trabajo

Este trabajo de grado posee cuatro capitulos principales organizado en la siguiente forma:
Capitulo 1: Presenta el marco conceptual del proyecto, contextualizadndolo, proponiendo
objetivos y discutiendo desde la literatura la pertinencia del foco de la investigacidon, su
contribucién, y presentando a su vez un marco metodologico para su desarrollo e
implementacion.

Capitulo 2: Asociado a recogida de informaciéon, modelos y datos. También explicita
resultados.

Capitulo 3: El proyecto de grado, se presenta en formato resumido en un articulo académico

que se estructura de la siguiente manera:

1. Titulo

2. Resumen

3. Introduccién
4. Metodologia
5. Resultados

a. Analisis de los datos recogidos
b. Discusion de resultados
6. Conclusiones
7. Referencias
Capitulo 4: Las conclusiones generales derivadas de este trabajo, y una direccién para la
investigacion futura, la cual considera aquellas preguntas no contestadas durante el
desarrollo de este trabajo, se presentan en este capitulo.

Referencias bibliograficas
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2 INFORMACION Y RESULTADOS

Para abordar este trabajo de investigacion se ha optado por una aproximacion cualitativa,
que permite considerar la siguiente estructura para la presentacién de la informacion y sus

analisis:
2.1 Procedimiento de recogida y analisis de datos

Esta investigacion abarca aspectos de la literatura relacionada al manejo de la inocuidad de
los alimentos y la recoleccion de informaciéon sobre las percepciones de expertos en
manufactura de envases flexibles respecto del impacto que lleva adoptar un sistema que
condiciona su horizonte de negocios. Por tal motivo se llevaron a cabo en el afio 2019,
entrevistas con preguntas abiertas con la finalidad de recoger informacion para su posterior
andlisis. En particular se solicité responder preguntas y tematicas, explicando sus ideas y

respuestas con sus palabras.

Fechas en que se recogieron los datos:
Se realizaron entrevistas durante el mes de julio y agosto de 2019 a las jefaturas de

las areas de produccidn, calidad y administracion.

Coherencia con lo planificado:
La entrevista propuesta inicialmente, debié ser modificada parcialmente desde el
piloteo de la entrevista, agregando preguntas en la etapas de Caracterizaciéon del
presente y comprension de la realidad, Propuestas de alto impacto y Alerta sobre las
trasformaciones, para hacerla mas precisa y coherente.

Se aplicé el mismo instrumento a todos los intervinientes.
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Fortalezas y debilidades del proceso:
Fortalezas:

e Proceso preciso
e Etico, con consentimiento informado, y transparente
e Bienrecibido por la empresa y los entrevistados

e Permiti6 dar respuesta a la pregunta de investigacion
Las debilidades propias de la investigacion de contexto se circunscriben a:

e Considerar empresas similares del rubro que busquen experiencias similares
¢ Ampliar la muestra, a manera de generalizar los resultados
e Analizar mas exhaustivamente la utilizacion de otros instrumentos como

encuestas, y/o métodos matematicos-estadisticos

Poblacion y muestras
Ademas de lo planteado en el marco metodolégico sobre la poblacion en la que se
efectuara el estudio, donde se identifican a los actores, se puede apreciar que para la
seleccién de participantes se utiliz6 una muestra no probabilistica ya que se
seleccion¢ a profesionales de gran experiencia dentro de la organizacion, ubicados en
posiciones que cubren la gestion y operacidn del negocio, estimandose que pudieran

tener mayor conocimiento de la materia.

Instrumento.
Como se indic6 anteriormente, para recoger informacion sobre el tema propuesto, se
utiliz6 un cuestionario para una entrevista semiestructurada denominada
“Instrumento cualitativo sobre las percepciones acerca de los factores en la
implantacién de un esquema de inocuidad alimentaria: Caso de la industria del envase
flexible”. Este cuestionario que sirve en una primera instancia para lograr introducir
al entrevistado sobre el tema de continuidad de negocio y su percepcion respecto al
tema. Este instrumento consta de quince preguntas, todas respuestas abiertas, de la

misma forma como se muestra en la Tabla 1.

20



Tabla 1: Instrumento de entrevistas

15

10.

11.

12.

13.
14.

;Qué entiende usted por inocuidad alimentaria?

(Coémo entiende usted un proceso de seleccion de un sistema de gestiéon
en inocuidad alimentaria en una empresa?

;De donde viene la problematica u oportunidad que impulsa a realizar
este proceso de seleccion?

¢Enla practica como se enfrentan los riesgos que operan en el manejo de
productos relacionados con alimentos al interior de la empresa?

;.Como opera la empresa frente a los riesgos de cara a sus clientes??
Desde su punto de vista ;Cuanto falta en cultura organizacional para
alcanzar y mantener una norma de inocuidad alimentaria? ;Por qué?
;Qué factor en recursos de personas, u otros, cree usted puedan liderar los
cambios necesarios para la gestion de la filosofia de inocuidad
alimentaria?

¢;Conoce si existe alguna propuesta especifica de alto impacto para
implementar una norma en inocuidad alimentaria?

Si le propusiera una estrategia basada en métricas de selecciéon que
produzca cambios culturales en la organizacion ;Qué opina de dicha
propuesta o del cambio planteado asi?

¢;Cudles son, en su opinidn, los costos de implementar un sistema de
inocuidad alimentaria en su empresa?

;Cudl es la mayor amenaza o riesgo de un sistema de inocuidad
alimentaria sobre la organizacién?

;Cudles son los factores para lograr con éxito la implementacién de un
sistema de inocuidad alimentaria?

;Qué recomienda para gestionar estos cambios en esta empresa?

;Cual seria su principal preocupacion respecto de la aplicacion de

estrategias de cambio cultural?

. . Tiene habitos no compatibles con la aplicacién de la norma? (Si su

respuesta es “SI”, indique porque)
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Este cuestionario se aplic6 como elemento de consulta durante las entrevistas personales
realizadas, previo consentimiento informado. A partir de dichas instancias se provoca un
espacio de conversacidn en relacion con la preparacién que tiene la organizacion respecto de
los aspectos culturales, ademas de conocer cdmo se entienden los cambios necesarios para

lograr una continuidad de negocio con sostenibilidad.
2.2 Proceso de recogida de informacion

Como se haindicado anteriormente, se aplic6é un instrumento basado en una entrevista semi-
estructurada, a través de un cuestionario de respuestas abiertas las que han permitido
agrupar las respuestas por categorias claves, concentrando la informacién para analizarla

posteriormente de forma cualitativa.
2.3 Los datos recogidos

La agrupacién de resultados por categorias claves, agrupando la informacién para su

posterior andlisis queda dada en la Tabla 2.

Tabla 2: Datos recogidos

Pregunta Categoria
1. ;Qué entiende usted por Ausencia de patdgenos y microbios
inocuidad alimentaria? Limpi
impieza
Aseo

Incapacidad para hacer dafio o causa
De enfermedad o muerte del consumidor
Todas las anteriores

No responde
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;Como entiende usted un
proceso de seleccién de un
sistema de gestion en inocuidad
alimentaria en una empresa?

Pasos para elegir un sistema en inocuidad
alimentaria

Un método para implementar un sistema de
gestion de calidad

Un tema relacionado con la empresa, pero no
conmigo.

Algo que me afectara de manera negativa

No responde

¢De donde viene la problematica
u oportunidad que impulsa a
realizar este proceso de
seleccion?

Ayudar a diversificar la cartera de clientes
Apoyar o reforzar las BPM
Cambiar la cultura organizacional

Utilizar un sistema que apoye la estrategia de
negocio

Todas las anteriores

No responde

¢Enla practica como se enfrentan
los riesgos que operan en el
manejo de productos
relacionados con alimentos al
interior de la empresa?

Procedimientos documentados basados en sistema
HACCP y gestion de calidad

Deteniendo y aislando el area o productos
afectados y considerados riesgosos

Existen procedimientos para manejar riesgos, pero
no sé donde se encuentran.

Todas las anteriores

No responde

;Como opera la empresa frente a
los riesgos de cara a sus clientes?

A través del sistema de calidad de la empresa

Posee indicadores para monitorear reclamos y
devoluciones

La empresa posee un departamento que atiende las
situaciones de riesgo

Todas las anteriores

No responde
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Desde su punto de vista ;Cuanto
falta en cultura organizacional
para alcanzar y mantener una
norma de inocuidad alimentaria?
(Por qué? Indique una cantidad
entre 0y 100

0
30
40
50
60
80
100

;(Qué factor en recursos de
personas u otros cree usted

Una empresa externa reconocida en el manejo de
una norma especifica de la inocuidad

puedan liderar los cambios .
) 1 tion de 1 Contratar o mantener personal experimentado en

necesarios para fa gestion de 1a | 1 5 uidad que lidere la gestién de cambio

filosofia de inocuidad

alimentaria? Personal sin conocimientos especifico, pero con
talento para liderar la filosofia de gestion de
cambio
No conozco del tema
Contratar personal experimentado en inocuidad
que lidere la gestion de cambio
Compromiso 100% de los altos mandos.

;(Conoce si existe alguna | Implementar BRC en un plazo de 1 o 2 afios

propuesta especifica de alto
impacto para implementar una
norma en inocuidad alimentaria?

Implementar FSSC 22000 en un plazo de 1 o 2 afios
Implementar IFS en un plazo de 1 o 2 afios

La empresa no tiene propuestas en un plazo de uno
o dos afios

No conozco del tema

Si le propusiera una estrategia
basada en métricas de seleccion
que produzca cambios culturales
en la organizacidn ;Qué opina de
dicha propuesta o del cambio
planteado asi?

Es imprescindible contar con una propuesta que
genere cambios culturales

Poseemos la estrategia y no se requiere cambiar
nada

La estrategia es confidencial y no se debe
comunicar la seleccion optimiza la decisiéon
correcta para apoyar la estrategia comercial y
cultural de la empresa

No responde
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10.

;Cuales son, en su opinion, los
costos de implementar un
sistema de inocuidad alimentaria
en su empresa’?

Costos de infraestructura

Costos en capacitaciéon

Costos en sistemas de informacion
Costos de implementacidn y certificacion

No responde

11.

;Cual es la mayor amenaza o
riesgo de un sistema de
inocuidad alimentaria sobre la
organizacion?

Falta de compromiso de la alta direccion
Falta de compromiso de la Jefatura de Produccion
Mano de obra no calificada en inocuidad

Falta de presupuesto adecuado para mantener un
sistema de gestion en inocuidad

No responde

12.

(Cudles son los factores para
lograr con éxito la
implementacion de un sistema de
inocuidad alimentaria?

Resistencia al cambio
Presupuesto para mantener el sistema

Mantener el espiritu enfocado en lograr la gestion
de cambio

Compromiso de la alta direccién
Compromiso de los empleados

No responde

13.

;Qué recomienda para gestionar
estos cambios en esta empresa?

Creacion de un equipo de gestion de cambio
Utilizar todos los medios para difundir el cambio
Capacitar en forma constante al personal y lideres

Contratar o mantener lideres con la filosofia
necesaria para mantener el sistema

Contratar una empresa experta que lidere la
gestion de cambio

No responde
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14.;Cudl seria su  principal | Crear lideres comprometidos y recursos para
preocupaciéon respecto de la | mantener la norma alargo plazo
aplicacion de estrategias de

cambio cultural? Resistencia al cambio por parte de los empleados
ultural’

Falta de visién/compromiso de la alta direccion
Falta de compromiso de los empleados

Sabotaje al sistema por parte del personal
contratado

Malas practicas en forma recurrente sobre la
normativa

Falta de presupuesto para mantener la norma

15. ;Tiene habitos no compatibles | Si
con la aplicacion de la norma? (Si No
su respuesta es “SI”, indique

porque)

2.4 Analisis de los datos recogidos

Se disefiaron métricas de los datos recogidos agrupando las categorias claves acorde a las

respuestas segun los entrevistados.
Item 1: ;Qué entiende usted por inocuidad alimentaria?

Los resultados asociados a la primera pregunta de la entrevista, indican que el 44% de los
entrevistados conoce con exactitud el concepto de inocuidad alimentaria (correspondiente a
la definicion de incapacidad para hacer dafio o causa de enfermedad o muerte del
consumidor). Otro de los grupos representativos conformado por un 31%, entiende que la
ausencia de patdgenos y microbios responde a la pregunta. Por otro lado, el grupo menor
conformado por el 19% del total, entiende que ademas de las otras definiciones, la limpieza
y el aseo también forman parte de la respuesta. Mientras que el 6% indica que inicamente la
limpieza es referente a la inocuidad alimentaria. Frente a estas respuestas cabe destacar que
todos los entrevistados poseen un conocimiento cercano respecto de las definiciones
correctas y ninguno respondi6 que no conocia alguno de los conceptos, permitiendo afrontar
sin mayores inconvenientes un proceso de transformacion cultural en inocuidad alimentaria
mediante una de las normas del GFSI, como lo demuestra (PO), quien fundamenta su

respuesta, haciendo mencién sobre “la importancia de las exigencias sobre empresas del
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sector alimentario, con énfasis a normas de inocuidad como por ejemplo HACCP”. (KM) y
(MF) afirman “la inocuidad alimentaria garantiza la calidad del producto en lo que se refiere
a sus especificaciones, proporcionando seguridad y confianza de los clientes hacia la
industria y sobre todo del consumidor final”. Por otro lado (HJ) considera que la inocuidad
“busca proteger la salud del consumidor y es un tema muy relevante en la actualidad”. Dadas
estas respuestas, se puede afirmar que la empresa podria requerir minimas capacitaciones
en lo que respecta a factores de conocimiento sobre los conceptos de la filosofia en inocuidad
alimentaria, relacionada a las actividades productivas de la industria de envases, sin que ello

represente un obstaculo para la implementacion de uno de los esquemas del GFSI.

Item 2: ;Cémo entiende usted un proceso de seleccién de un sistema de gestién en inocuidad

alimentaria en una empresa?

Los resultados a esta pregunta indican que el 56% de los entrevistados entiende que un
proceso de seleccion corresponde a una serie de pasos para elegir un sistema en inocuidad
alimentaria. Con relacion a esta respuesta se puede afirmar que los entrevistados
comprenden que la implementacion de un sistema en inocuidad alimentaria debe incluir un
conjunto de pasos que garanticen una correcta selecciéon acorde a la realidad de la empresa,
por ejemplo (F]) indica “siempre se debe hacer un proceso para elegir un sistema,
especialmente uno de estas caracteristicas”. Por otro lado, el 44% restante respondi6
seleccionando la opcién indicada como un sistema de gestion de calidad. En base a estas
respuestas cabe destacar que casi la mitad de los entrevistados comprende de forma parcial
el concepto, afirmando que el proceso de selecciéon de un sistema en inocuidad alimentaria
corresponde a un sistema gestion de calidad. Al indagar en estos aspectos, los entrevistados
tienen por entendido que la responsabilidad de transmitir la filosofia de inocuidad
alimentaria la ha llevado siempre a cabo el Departamento de Aseguramiento de calidad de la
empresay no por alguna politica comunicada por la alta direccion, como lo afirma (10), quien
menciona “Calidad siempre emite las no conformidades en general, por eso entiendo que
ellos deben hacerse cargo de estos asuntos”. Si bien, los empleados reconocen un area dentro
de la empresa que aborda las situaciones de calidad e inocuidad, no conocen el alcance de las

normas del GFSI como un sistema integral de calidad e inocuidad que ademas exigen una

27



mayor participacion de la alta direccién en lo referente a la comunicacién de la filosofia de

inocuidad alimentaria sobre la organizacion a nivel general.

Item 3: ;De dénde viene la problemdtica u oportunidad que impulsa a realizar este proceso de

seleccion?

La mitad de los entrevistados respondi6 a esta pregunta mencionando que la diversificacion
de cartera de clientes, apoyar o reforzar las Buenas Practicas de Manufactura, cambiar la
cultura organizacional y la seleccién de un sistema como apoyo a la estrategia de negocio son
necesarios para crear una oportunidad. El1 19% de los entrevistados respondié haciendo
referencia a diversificar la cartera de clientes, mientras que un 13% selecciona tinicamente
la estrategia de negocio. Otro 13% de los entrevistados responde afirmando que la
oportunidad corresponde a mejorar las B.P.M. (buenas practicas de manufactura). Por
ultimo, el 6% de los entrevistados afirma que la respuesta corresponde a cambiar la cultura

organizacional.

= Apoyar o reforzar las BPM

m Ayudar a diversificar la cartera de
clientes

= Cambiar la cultura organizacional

= Todas las anteriores

= Utilizar un sistema que apoye la
estrategia de negocio

Grafico 1: ;De dénde viene la problematica u oportunidad que impulsa a realizar este proceso

de seleccion?

En base a estas respuestas es posible deducir que la visién de los entrevistados sitia el
proceso de seleccion como una oportunidad para avanzar en todos los niveles y que
asegurard una mejor posicién de la empresa respecto del mercado, y que por lo tanto su

introduccion no es percibida como una amenaza por parte de los entrevistados.
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Item 4: ;En la prdctica como se enfrentan los riesgos que operan en el manejo de productos

relacionados con alimentos al interior de la empresa?

El 88% de los entrevistados respondi6 a la pregunta mencionando que la empresa opera
frente a los riesgos mediante el uso y aplicacion de la documentacion controlada a través de
procedimientos, establecidos bajo Sistema de Gestién de Calidad ISO 9001 y HACCP, ambos
con certificaciones vigentes al afio 2019. Por otro lado, el 12% afronta el riesgo, realizando
detenciones de produccion y aislando el area a fin de eliminar riesgos relacionados con el
manejo de productos disefiados para el contacto con alimentos. Respecto de las respuestas
se puede mencionar la respuesta de (JG) “Cada vez que ocurre un incidente o bien se realizan
simulacros, por lo general se consultan los procedimientos que se encuentran disponibles en
la intranet y se registran las actividades”. Sin embargo de lo anterior, en el afio 2018, se
registraron dos amonestaciones por faltas al reglamento interno de higiene y seguridad,
como por ejemplo el uso de celulares al interior de las instalaciones de la planta, uso de
envases con liquidos sin identificar, ingreso de personal al casino sin retiro de cofia, consumo
de alimentos y bebidas en zonas de produccién y uso de joyas. Estas situaciones provocan
tensiones entre los operarios y supervisores de turno, como por ejemplo (IH), quien
manifiesta “no puedo estar encima de la gente, ya informé y las cosas siguen igual, de que me
sirve estar calentdindome la cabeza si no hay cambios”. Resulta curioso observar que la
empresa no haya logrado enfrentar y minimizar acciones contraproducentes a las politicas
de inocuidad, se propone a la empresa a revisar metodologias para abordar omisiones al
reglamento interno y los requerimientos para la contratacidon de personal con el objetivo de
abordar soluciones que apunten a la causa raiz y no a medidas superficiales que en el futuro

podrian repetir situaciones similares dentro de la empresa.
ftem 5: ;Cémo opera la empresa frente a los riesgos de cara a sus clientes?
b7

La respuesta a esta pregunta acumula el 50% de los entrevistados, quienes responden que la
empresa opera el manejo de riesgos, refiriéndose al sistema de gestion de calidad ISO 9001
establecido en la empresa, mientras el 31% lo hace agregando que la empresa cuenta ademas
con indicadores de gestion, muestras de productos, retencién de produccién y manejo de
devoluciones por medio del Area de Aseguramiento de Calidad. Al totalizar ambas respuestas

se puede afirmar que el 81% de los entrevistados entiende que la empresa posee un sistema
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de gestion de calidad con varios afios de funcionamiento. Por ejemplo, (HS), comenta
“tenemos ISO 9001 desde el afio 2005”. Sin embargo, de lo anterior (RR), manifiesta su
molestia sobre el area comercial mencionando que “todas las veces que ocurren problemas
con clientes, los vendedores reenvian el correo original del cliente con la frase Dar respuesta
al cliente”, afirmando que, en muchas de las ocasiones, los problemas podrian resolverse por
el area comercial sin recurrir a terceros y sin provocar problemas a los clientes. Por otro lado,
el 19% restante manifiesta que la empresa unicamente mediante el monitoreo a través de
indicadores de riesgo. Por lo anterior, se puede interpretar que el personal tiene experiencia
con el uso de sistemas para gestion de procesos de manera parcial a completa en la forma en

que la empresa responde frente a riesgos, lo cual facilita la adopcién de una norma del GFSIL.

Item 6: Desde su punto de vista ;Cudnto falta en cultura organizacional para alcanzar y

mantener una norma de inocuidad alimentaria? ; Por qué?

Coincidentemente casi un 30% de los entrevistados afirma que falta un 30% para alcanzar y
mantener un sistema de inocuidad alimentaria. Cabe resaltar en que la brecha mencionada
estd dada porque los empleados ya poseen parte de la cultura necesaria, a través de los
sistemas de gestion instalados como son ISO 9001 y HACCP. Un 44% de los encuestados
respondio6 que falta 50%, coincidiendo en la tesis de los primeros, ya que la empresa cuenta
las certificaciones en los sistemas nombrados. Por otra, los entrevistados como por ejemplo
(JH), (UY) (PE): mencionan que para lograr mantener el nuevo sistema de inocuidad
alimentaria se requiere de un mayor compromiso de la administraciéon para lograr una
adecuada implementacion, siendo que no es propia de un area (haciendo referencia al area
de calidad), sino de toda la empresa, ademas afirman que a los operarios les hace falta mayor
compromiso y educacion, sobretodo en la importancia de la inocuidad de los alimentos ya
sea por razones de la empresa o personales, ya que ellos también son consumidores.
Respecto de la educacion, (EL) comenta “la empresa tiene en mente desarrollar una politica
de contratacion para empleados nuevos, pero que aun se encuentra en fase de analisis”. Por
otro 19% de los entrevistados sefialan que la brecha de la cultura organizacional esta entre
un 60% y 80% indicando que se requiere fortalecer las BPM, por ejemplo (KL), menciona
“todavia existen algunos elementos sin rotular, zonas que no obedecen a las normas de

empresa, malos habitos de higiene, falta de importancia sobre el uso de joyas y falta de
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cuidado personal”. Un 6% de los entrevistados sefialan que falta 40% y afirman que se
requiere mejoras en la infraestructura ya que en las actuales condiciones podrian provocarse
situaciones de contaminacién cruzada, por ejemplo (JK) menciona “los techos son dificiles de
asear”,ademas menciona “que hace falta una comunicacién mas efectiva por parte de los jefes
hacia los empleados y que todavia existen situaciones que no debiera ocurrir” (haciendo
referencia a la cultura). Como punto aparte, resulta interesante sefialar que en las entrevistas
la mayoria comente que la adopcion de una de las normas del GFSI ayudara a alcanzar un
nuevo nivel dentro de la filosofia de la inocuidad alimentaria. Sin embargo suponer que la
sola adopcion de una norma del GFSI, se considera insuficiente, dado que estas normas
establecen un marco de requisitos, siendo recomendable para estos casos realizar un estudio
para determinar y resolver factores de riesgo que provoquen la perdida de la certificaciéon o

bajas calificaciones en auditorias.

Falta un 60%, 6.25%

Falta un 50%,
43.75%
Falta un 40%, 6.25%

Grafico 2: Desde su punto de vista ;Cuanto falta en cultura organizacional para alcanzar y

mantener una norma de inocuidad alimentaria? ;Por qué?

Item 7: ;Qué factor en recursos de personas u otros cree usted puedan liderar los cambios

necesarios para la gestién de la filosofia de inocuidad alimentaria?

Resulta interesante observar que el 81% de los entrevistados opinan que la empresa debe
mantener personal experimentado en la implementacién de sistemas de inocuidad
alimentaria y que se considera vital para el cambio en la transformacién cultural. Al consultar
a uno de los entrevistados sobre su opinion, por ejemplo (CV), manifiesta que “ya contamos
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con una persona de gran experiencia en el area de Calidad y gracias a ello hemos logrado
avanzar en varios aspectos, que hoy dia comienzan a dar frutos”, otro de los entrevistados
(JH), afirma “La jefa es dura con la norma, pero es su pega y hay que cumplirla”. Por otro lado,
un 13% de los entrevistados opinan que contratar una empresa externa especializada en
inocuidad alimentaria, debe ser la respuesta para liderar los cambios para la gestion de la
filosofia. Un 6% de los entrevistados mencionaron que la responsabilidad de liderar la
gestion de cambio recae en los altos mandos de la compafiia. Es interesante valorar que los
entrevistados en general conocen que existe un area un y experto que se encarga de
transmitir la filosofia, pero que sin embargo se hace una referencia personal y no a un area o
a la alta direccidon como el responsable de liderar los cambios en la gestion de la filosofia, lo
cual podria generar dificultades en la operacion del sistema de inocuidad alimentaria. Se
propone por lo anterior desarrollar una politica en gestién que asegure la transmision de la

filosofia desde la alta direccion.

Item 8: ;Conoce si existe alguna propuesta especifica de alto impacto para implementar una

norma en inocuidad alimentaria?

Cabe destacar que el 100% de los entrevistados concluyeron que la empresa ya tiene una
propuesta a través del esquema BRC bajo la denominacion Envases flexibles plasticos.
Resulta muy interesante observar que todos los entrevistados conocen de manera clara y
anticipadala seleccion de lanorma, pero no conocen GFSI. En relacién a esta respuesta, varios
de ellos afirman que la inclinacién hacia esta norma se debe a la solicitud de un cliente muy
importante. Ademas de lo anterior, uno de los entrevistados (JC), manifest6 “La propuesta
otorga prestigio y acceso hacia los mercados especializados en alimentos y clientes en el
extranjero”. Respecto de la cantidad de entrevistados que afirmaron beneficios del nuevo
sistema para el desarrollo de la compafiia, Unicamente se logré evidenciar un tunico
entrevistado con cargo estratégico que contesto en forma estratégica y no operativa. En
relacion a esta respuesta, cabe destacar que el comentario de (JC), que la considera como un
factor de oportunidad para acceder a mercados exigentes del rubro de alimentos
relacionados a la norma BRC, siendo que esta posee un numero mayor de empresas

participantes comparado con FSSC 22000 a nivel latinoamericano.
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Item 9: Si le propusiera una estrategia basada en métricas de seleccién que produzca cambios

culturales en la organizacién ;Qué opina de dicha propuesta o del cambio planteado asi?

Es interesante observar que el 88% de los encuestados manifiestan como imprescindible
contar con una propuesta para generar cambios culturales a través de métricas de seleccion
y Unicamente un 12% de los entrevistados cree que la respuesta corresponde a la seleccion
que optimiza la decisidn correcta para apoyar la estrategia comercial y cultural de la empresa.
De los entrevistados que respondieron dentro del 88%, (KL) afirma que “el sistema debe
traer métricas y las mejores practicas incorporadas como parte de su filosofia”, por su parte
uno de los entrevistados que pertenecen al 12%, opina que “si bien, un sistema nuevo trae
nuevos métodos, siempre debe existir mejora continua por parte de nosotros, ya que el
sistema no se controla solo”. De ambos resultados, se concluye que en el nuevo escenario
deben incluirse medidas para el manejo de mejora continua sobre la seguridad de los
productos como punto principal de preocupacién y que ademas, los empleados se encuentran

abiertos a recibir cambios a fin de asegurar la sostenibilidad del sistema.

Item 10: ;Cudles son, en su opinion, los costos de implementar un sistema de inocuidad

alimentaria en su empresa?

Un 81% de los encuestados considera que los costos de infraestructura y capacitacion son
importantes dentro de la implementacién de un sistema de inocuidad alimentaria, en
segundo lugar figura un 69% para los costos de implementacién y certificaciéon, mientras un
44% de los entrevistados considerd que los costos en sistemas de informacion forman parte
del sistema de inocuidad. Al indagar en las opiniones de los entrevistados (CI), comenta “Falta
cambiar los techos o adecuar las instalaciones para que sean herméticas, yo trabaje en una
empresa que poseia una certificaciéon en inocuidad, asi lo hacian y les funcionaba”. Con
respecto a la importancia de las capacitaciones, los entrevistados manifestaron que la
propuesta genera nuevos desafios de adaptabilidad en los empleados debido a que este tipo
de sistemas son estrictos en cuanto al cumplimiento de sus requisitos, por ejemplo, (KL)
indica que, “cuando existen cambios en los sistemas la gente debe adaptarse o tiene que irse,
en especial con esta propuesta que seguramente tendra resistencia”. Asimismo, en referencia
a los costos de implementacion y certificacidn, resulta curioso sefialar que los entrevistados

no hayan seleccionado al 100%, siendo que su inclusion es critica para iniciar el sistema.
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Respecto a los costos de los sistemas de informacién, menos de la mitad consideraron que

era importante para la implementacion.
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Grafico 3: ;Cuales son, en su opinion, los costos de implementar un sistema de inocuidad

alimentaria en su empresa?

Item 11: ;Cudl es la mayor amenaza o riesgo de un sistema de inocuidad alimentaria sobre la

organizacién?

De acuerdo a los resultados entregados por esta pregunta el 56% de los encuestados
manifiesta que una falta de compromiso de la alta direccién podria representar un factor de
amenaza o riesgo respecto de la aplicacién de un sistema de inocuidad alimentaria. Bajo este
contexto al indagar por las causas de las respuestas, (JA), (UH) y (ML) mencionan “si no existe
un compromiso de la alta direccién, no vale la pena siquiera pensar en preocuparse de
implementar un nuevo sistema”, (IL), agrega por su parte “Hace 2 afios éramos mas
desordenados, con la llegada de nuevos integrantes hemos logrado mejorar, pero todavia
falta avanzar, sobre todo en la parte comercial”. Mientras tanto, un 25% de ellos mencionan
que la mano de obra no calificada se considera amenaza o riesgo, por ejemplo (KI), menciona
“la verdad, no creo que funcione el nuevo sistema, no veo personas capacitadas en estos
conceptos”. En otro de los puntos un 13% de los entrevistados opina que la falta de
presupuesto podria amenazar la continuidad del sistema, por ejemplo (IL), manifiesta “hace
5 afios estuvimos a punto de cerrar nuestras instalaciones por errores en la administracién

de la empresa”, otro de los entrevistados manifiesta “todavia hay fallas en maquinaria que se
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producen por falta de repuestos y siempre dicen que es por falta de presupuesto”, un 6%
afirma que la direccion de la produccién es una amenaza, por ejemplo (HY), manifiesta “la
gerencia de produccion visita con poco frecuencia la planta, por eso persisten atin las malas
practicas”. En relacidn a la percepcidn sobre el mayor factor de riesgo se propone abordarla
desde una mirada a resolver las situaciones que provocan desconfianza como por ejemplo la
falta de presupuesto, disciplina sobre malas practicas y otras acciones a fin de abordar

riesgos que puedan afectar la continuidad de un sistema de inocuidad alimentaria.
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Grafico 4: ;Cual es la mayor amenaza o riesgo de un sistema de inocuidad alimentaria sobre

la organizacion?

Item 12: ;Cudles son los factores para lograr con éxito la implementacion de un sistema de

inocuidad alimentaria?

Del total de respuestas, sefialando como factor comun el compromiso de la alta gerencia, se
obtuvo que a partir de esta pregunta el 81% de los encuestados coincidieron que el
compromiso de la direccion es vital para el éxito de la implementacion del sistema, por
ejemplo (DA), manifiesta “apoyo en forma completa a la direccion de la empresa con lo que
necesite para adecuar el nuevo sistema”. Por otra parte del total se desprende que un 69%
manifiesta que el éxito se forma por el compromiso de los empleados, mientras que mantener
el espiritu enfocado en la gestiéon de cambio se encuentra en 56%. Un 44% considera al
presupuesto anual para mantener el sistema, mientras que un 13% afirma que la resistencia

al cambio es un factor de éxito. En general la percepcion de los entrevistados para responder
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a esta pregunta, sefiala claramente que los factores de éxito son en primer lugar “el

compromiso de la alta direccién”, seguido por “el compromiso de los empleados”.
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Grafico 5: ;Cuales son los factores para lograr con éxito la implementacién de un sistema de

inocuidad alimentaria?
Item 13: ;Qué recomienda para gestionar estos cambios en esta empresa?

En esta pregunta el 50% de los entrevistados recomienda capacitar en forma constante al
personal y lideres de la compaiifa. Otras recomendaciones se encuentran en la contratacion
de una empresa experta que lidere la gestién de cambio y creacion de un equipo de gestion
de cambio, ambos con 19% cada una. Posteriormente se recomiendan “Contratar o mantener
lideres con la filosofia necesaria para mantener el sistema” y “Utilizar todos los medios para
difundir el cambio”, ambas con 6% respecto del total de recomendaciones. Es interesante
observar que los entrevistados tienden a recomendar la capacitacion y la formaciéon de
lideres al interior de la empresa, lo que sugiere que existe un interés por mantener viva la
filosofia a nivel interno y no por empresas externas, se propone por lo anterior la formacién
y creacion de lideres con el objetivo de gestionar los cambios necesarios al sistema a

implantar.

Item 14: ;Cudl seria su principal preocupacion respecto de la aplicacién de estrategias de

cambio cultural?

El 56% del total de entrevistados corresponden a cargos operativos, de esta seccion 38%
enfoca su preocupacion en vigilar el compromiso de los empleados, malas practicas y
resistencia al cambio. Por otro lado, 44% de los entrevistados conformados por las areas
estratégicas y tacticas estan preocupados en mantener la creacion de lideres, generacion de
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recursos, compromiso de la alta direccién y manejo de resistencia al cambio por parte de los
empleados. Respecto de la resistencia al cambio, (JK) comenta que “la empresa no tiene
planeado revisar los requisitos de ingreso a la empresa”, (HJ) por su parte menciona que “no
veo que la empresa tenga abordado crear una politica de contratacidn, donde se incluya
requisitos de la norma, como cabello corto, uso de joyas, barba rasurada y uso de celular”. En
esta pregunta la mayor preocupacién de los empleados, resalto con un 31% que la creacion
de lideres comprometidos y recursos se considera vital para la implantacion del esquema

deseado.
Item 15: ; Tiene hdbitos no compatibles con la aplicacién de la norma?

Los resultados a esta pregunta fueron que un 87% de entrevistados que no tienen habitos
incompatibles con la aplicacion de la norma, mientras que un 13% afirma que utiliza celular
al interior de la empresa, a pesar de encontrarse prohibido su uso. Respecto de las causales,
los entrevistados que respondieron afirmativamente corresponden al grupo de usuarios
operativos, quienes se justifican con la necesidad de comunicarse con los clientes. Resulta
interesante que los entrevistados en su mayoria respondan de forma positiva a la pregunta,
sin embargo parte de ellos contesto respondiendo que no acatan las prohibiciones. Se
propone generar una politica de contrataciéon que cubra a todo evento el acato las

prohibiciones que puedan afectar de manera negativa implantar la norma del GFSI.
2.5 Discusion de resultados

Referente a la caracterizacion del presente y comprension de la realidad, al centrarnos en la
brecha que separa a la empresa de alcanzar y mantener un sistema de inocuidad alimentaria
queda en evidencia dificultades sobre la selecciéon de personal, y compromiso de estos, por
ejemplo, con los habitos de higiene, uso de celulares y joyas en el lugar de trabajo. Para el
primer caso, la literatura muestra en el trabajo de (Espafiol, 2018), quien resalta la
importancia de la gestion de seleccion de personal para el crecimiento, nivel competitivo, el
desempefio de los empleados y alineamiento con la estrategia organizacional. Con respecto a
la situacion de las prohibiciones, la empresa dispuso avisos con instrucciones en sectores
estratégicos de las instalaciones, ademas de realizar inducciones al personal y capacitaciones

sobre el uso normal de los sistemas ISO 9001 y HACCP. Sin embargo de las acciones
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concretadas, la empresa no ha logrado transmitir sus necesidades en relacién a las
prohibiciones, para abordar este aspecto podemos nombrar a (Guifazd, 2004), quien
propone aplicar el concepto de aprendizaje organizacional: Proceso interno a través del cual
se crea conocimiento sobre la relacidon entre las acciones y sus resultados, asi como los

efectos del ambiente en la organizacion.

Otro de los aspectos importantes a considerar son los esfuerzos que realiza la empresa para
mantener multiples sistemas de gestion, requiriendo para ello un manejo de documentaciéon
y controles de certificacion para el sistema de gestion de calidad ISO 9001 y otro para el
sistema de control de la inocuidad HACCP. En este aspecto es importante sefalar que el
escenario descrito no es afin a los objetivos de reduccion de costos y simplicidad de auditoria

propuestos por el GFSI (Rafeeque, 2018).

Desde los hallazgos que consideran las propuestas de alto impacto, es posible destacar que
los empleados no se encuentran alineados con la estrategia del negocio, observandose en
ellos una respuesta de calidad operacional. En efecto, se destaca solo un empleado, que
muestra poseer visidn necesaria para afrontar nuevos desafios, lo que contradice lo
propuesto por (Amorocho, 2009), quien da especial énfasis sobre la vision estratégica de los
empleados claves. Por lo tanto, seria recomendable evaluar las aptitudes y conocimientos

mediante un sistema que evaluie las competencias del personal.

Por otra parte, la etapa alerta sobre las transformaciones evidencia que para lograr la
implementacién con éxito de un sistema de inocuidad alimentaria es necesario establecer un
plan estratégico que incluya plazos realistas, sobre todo en empresas que no posean
experiencia en inocuidad alimentaria y otras variables requeridas en la implementacién del
sistema, como la creacion de un equipo de trabajo conformado por las jefaturas de las areas
en las cuales el sistema sera desplegado. Esto se fundamenta en los requisitos establecidos
dentro de la norma por BRC Global Standard sistema (BRC, 2015). Establecida esta condicion
se evidencia la necesidad de planificar adecuadamente la implementacion de un sistema en
inocuidad alimentaria bajo un plan correctamente establecido en tiempos, inversion
financiera y con miras a la transformacion cultural a fin de garantizar la sostenibilidad del

negocio.
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3 ARTicULO

El presente apartado, recoge la investigacion contextualizada motivo de este proyecto de
grado, y es presentada en formato de articulo académico. Se trata de un articulo conciso,
escrito en el formato tipico de revistas especializadas o de conferencias, de acuerdo con

reglas especificas definidas por la direccién del programa.

El articulo, ha sido cuidadosamente redactado con el fin de que se haga facilmente entendible
y logre expresar de un modo claro y sintético lo que se pretende comunicar, considerando las
citas y referencias respectivas de los estudios que lo fundamentan. El trabajo realizado, se
sintetiza entonces como articulo, para facilitar al trabajo de quienes puedan estar interesados

en consultar la obra original.

Este trabajo, considera y discute, a través de un proyecto aplicado, desarrollado en un
contexto de realidad profesional, la integracidon de herramientas y conocimientos que se han
adquirido en las lineas de desarrollo del programa. Lo que se consolida en una investigacion
profesional contextualizada a la realidad profesional que se expone, la que se relacionada con
lineas y ambitos especificos abordados en el plan de estudios del programa, permitiendo
integrar, de manera adecuada, los conocimientos tedricos y metodologicos desarrollados en

4
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Este trabajo presenta un andlisis sobre la importancia de la inocuidad alimentaria en la industria
del envase flexible y su impacto sobre el horizonte de negocios en la empresa Grupo Montesa SpA.
El objetivo principal es obtener informacién para facilitar la seleccién e implantacién de un sistema
de inocuidad alimentaria. Se propone una aproximacion cualitativa a las opiniones de directivos,
ejecutivos y operarios de la empresa, basada en entrevistas semiestructuradas y considerando una
muestra por conveniencia, para entender los factores ttiles, que la empresa debe tener en cuenta,
para seleccionar un sistema de inocuidad alimentaria. Los resultados muestran que los factores
para la seleccion e implantacion de un sistema de gestion son el grado de preparacion que permita
de manera exitosa mantener el sistema en el tiempo, asi como su alineamiento con la estrategia del
negocio y de la compaififa. Se concluye que, de acuerdo con el tipo de estrategia, y la selecciéon
adecuada de un sistema integrado de calidad, se condiciona el horizonte del negocio, ajustando las
oportunidades de desarrollo para una sostenibilidad financiera de largo plazo.

Palabras clave: HACCP, GFSI, Inocuidad alimentaria; BRC for Packaging; FSSC

22000; Estrategia de negocio; Analisis de percepciones.

1. Introduccién

La inocuidad alimentaria se relaciona con el concepto
que indica que los alimentos no causaran ningun efecto
adverso a la salud del consumidor cuando se preparan
y/o consumen de acuerdo con el uso previsto (ISO,
2018). De este modo, los grupos de la industria
agroalimentaria desarrollan estrategias cada vez mas
competitivas para ganar la confianza del consumidor
en la calidad, la procedencia y la inocuidad alimentaria,
asegurando que la salud del consumidor no se vea
afectada (Vieira, 2009).

La Organizacién de las Naciones Unidas para la
Alimentacién y la Agricultura (FAO) y la Organizacién
Mundial del Comercio (OMC) en su publicacion
conjunta “Comercio y Normas Alimentarias” (2018),
sefialan que las normas existen para brindar confianza,
inocuidad, calidad y autenticidad en los alimentos. Bajo
este contexto, la FAO proporciona una colecciéon de
normas alimentarias, denominadas en su conjunto
“Codex Alimentarius” (FAO, 2018), que sirven como
principios fundamentales para el desarrollo de
sistemas de inocuidad alimentaria de alcance mundial,
aplicables en empresas y comercios que buscan

extender estos valores a sus clientes y proveedores. En
la Conferencia Internacional sobre Inocuidad
Alimentaria realizada en 2019, se estima que casi una
de cada 10 personas cae enferma y mas de 400.000
mueren cada afio debido a las enfermedades
transmitidas por los alimentos, siendo muy probable
que el efecto de cambio climatico aumente esta pérdida
(Tirado, FAO, 2019).

El Departamento de Salud de Washington en Estados
Unidos, realizo una investigacién para averiguar las
causas de un incidente de salud ocasionado por un
brote inusual de la bacteria Escherichia Coli, originado
en las hamburguesas de carne del negocio de comida
rapida “Jack in the box” (Marler, 2017) y que termino
en cientos de hospitalizaciones. Por las mismas fechas,
en el Reino Unido, ocurria otra epidemia: Encefalopatia
Espangiforme Bovina, comunmente  llamada
enfermedad de las vacas locas (Torrades, 2001).

Aparicién del HACCP en la inocuidad alimentaria

Inmediatamente a los sucesos ocurridos, ambos paises
comenzaron a buscar sistemas en inocuidad
alimentaria, con el fin de mitigar futuros eventos. Bajo
esta perspectiva, aparece como principal alternativa



adoptar los principios HACCP (Anélisis de Peligros y
Puntos Criticos de Control en espafiol) sobre el flujo de
los alimentos desde el producto a la mesa (Weinroth,
2018), que originalmente habian sido disefiados para
control de los alimentos en misiones espaciales de la
NASA.

Historia del GFSI

La Iniciativa Mundial de Inocuidad alimentaria (GFSI
por sus siglas en inglés) nace en el afio 2000, con el
objetivo de acordar en forma colaborativa la mejora
continua de la inocuidad alimentaria y al mismo tiempo
reducir costos y gastos relacionados a la adopcion de
esquemas de certificacion de clase mundial que
pertenecen a los principales actores en la industria de
alimentos alrededor del mundo: BRC (British Retail
Consortium) en el Reino Unido, IFS (International
Featured Standards) para Alemania y Francia y SQF
(Safety Quality Food) en los EEUU. Para garantizar su
ejecucion, GFSI introdujo un modelo de evaluacion
comparativa con el fin de determinar la equivalencia
entre los programas de certificacion de inocuidad
alimentaria dejando flexibilidad y elecciéon en el
mercado al mismo tiempo, (GFSI, 2019).

Aspectos generales sobre los esquemas HACCP, BRC, FSSC
22000 e 1SO 22000

La norma HACCP (Hazard Analysis Critical Control
Points), proporcionada por ISO, centra su objetivo en la
identificacion de peligros y aplicacién de medidas de
control apropiadas para controlarlos, garantizando de
esaformalainocuidad de los alimentos (OPS, 2019). Sin
Este esquema no pertenece al GFSI, sino que se
considera un paso recomendado para adoptar uno de
sus esquemas asociados.

Respecto de ISO 22000, tampoco es reconocido por
GFSI, principalmente porque es un estandar de uso
general y abarca mas alld de la inocuidad alimentaria
(Gaur, 2018).

BRC Global Food Standard, es un esquema que
pertenece al GFSI, que ademas de la gestion de
inocuidad alimentaria, incluye la legalidad (Urban,
2018) para todo el flujo del alimento, abarcando la
manufactura, embalaje, almacenamiento, distribucion,
comercio minorista y agentes (brokers) (BRC, 2015).

FSSC 22000 (Food Safety System Certification), es otro
esquema perteneciente al GFSI que incluye al igual que
BRC, controles para la inocuidad, integridad, calidad y
legalidad de los alimentos (Gaur, 2018).

FSSC 22000, también comprende aspectos de control
de inocuidad y otros mencionados en BRC, basando su
filosofia en el estandar ISO 22000 combinado con un
programa de prerrequisitos y requisitos por tipo de
operacion (fabricacidn, envasado, embalaje,
ingredientes y aditivos) disefiados para la norma,
migrar desde ISO 22000 a FSSC 22000 requiere sélo
una revisiéon y un organismo certificador debidamente
acreditado. Sin embargo, es importante mencionar que
estos sistemas no forman una escalera, cualquier
empresa podria  implementar FSSC 22000
independientemente de su tamafio, aun cuando no
tuviera implementado algin sistema para gestionar la
inocuidad de los alimentos (Gaur, 2018).

Diferencias entre FSSC 22000 Y BRC

BRC a menudo se percibe como un esquema mas
estricto en comparaciéon a FSSC 22000 e ISO 22000.
Muchas empresas que cuentan con la certificacion ISO
22000 sefialan que resulta mas facil obtener la
certificacién FSSC 22000. Sin embargo de lo anterior,
las empresas certificadas en alguna de las normas BRC,
indicaron que contrariamente a que los requisitos para
su implementacién son mas rigurosos, en su aplicacién
disminuye la dificultad para seguir los preceptos,
resultando ventajoso y facil de asimilar (Gaur, 2018).

Ocurre algo similar con el sistema de certificacion de
auditores para la norma BRC, que establece programas
de acreditacion sin intermediarios hacia los candidatos,
mientras que FSSC 22000 e ISO 22000 dnicamente
proveen la documentacién para que las casas
certificadoras disefien metodologias que permitan a los
candidatos alcanzar la acreditacion.

A nivel mundial, la cifra de empresas certificadas en
BRC supera a las del FSSC 22000, sumando 28.297 por
parte de BRC, mientras que FSSC 22000 son 20.782. En
Ameérica Latina, BRC suma mas de 4.400 registros y
FSSC 3.600. En Chile, la proporcién se mantiene, siendo
que el primero registra 350 empresas (BRC, 2019),
mientras que en FSSC 22000, el nimero representa 83
certificaciones (FSSC 22000, 2019). Para el caso del
rubro de envases y embalajes flexibles de plastico,
resaltan 7 para BRC y 3 en el caso de FSSC 22000 (SGS,
2019).

Independiente de los esquemas, las empresas
relacionadas al comercio de alimentos deben
incorporar en sus operaciones, practicas con miras a
controlar riesgos asociados sobre sus productos y su
impacto en la salud de sus consumidores, como por
ejemplo la incorporaciéon de sistemas de gestiéon en



inocuidad alimentaria e inocuidad de clase mundial. Lo
que nos lleva a plantearnos la siguiente interrogante:
:Qué elementos proporcionan niveles de informacion
relevante para determinar o seleccionar la filosofia o
sistema con que se implantara la inocuidad
alimentaria?

En efecto, lo anterior, es valido para la compaiifa Grupo
Montesa SpA, respaldar sus operaciones y negocios
bajo la adopcién de un sistema robusto de inocuidad
alimentaria.

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales
para este estudio, cabe mencionar que la principal
motivaciéon para realizarlo ha sido la necesidad de
agregar valor a la sostenibilidad de una empresa de
manufactura de envases flexibles, que permita mejorar
sus operaciones, crear y expandirse a través nuevas
lineas de negocio, aceptando nuevos requisitos de
clientes que requieran del uso normativo riguroso en
inocuidad alimentaria, reconocidos por el GFSI al
momento de optar por un servicio determinado.
Proponiendo un andlisis respecto de los factores de
decisién necesarios para implementar un sistema de
inocuidad alimentaria con éxito dentro los aspectos
normativos actualmente vigentes al interior de la
compaiiia y con ello satisfaciendo ademas a los clientes
como destinatarios finales del servicio. En este sentido
contribuye a la comprension del proceso normado en si
mismo, proponiendo una alternativa para determinar
variables decisionales que permitan efectuar una
adecuada seleccién de un sistema de inocuidad, que
entregue estabilidad financiera asociada a la operacién
de un sistema de gestién en inocuidad alimentaria y que
permita una adecuada transformacién cultural en la
organizacion.

Entendido esto, el objetivo de este trabajo es analizar
los factores que faciliten la seleccién e implantacién de
un sistema de inocuidad alimentaria en el contexto de
la industria de envases y embalajes flexibles para
alimentos en el marco de la normativa vigente.

2. Metodologia

Paradigma y Diseiio: El estudio propone la utilizacion
de una metodologia cualitativa, basada en entrevistas
semiestructuradas (Troncoso, 2016) a actores claves
involucrados en este tipo de proyectos, entendida la
metodologia, como una actividad sistematica orientada
a la comprension en profundidad de la percepcion de
intervinientes frente a la necesidad de seleccionar de
un sistema de inocuidad alimentaria en el contexto de
la industria de envases flexibles, para entender que

hacen y céomo lo abordan diferentes actores, con el
objetivo de saber como comprenden la aplicacién de la
normativa a la problematica asociada.

Poblacion sobre la que se efectuard el estudio:
Cualitativamente se utilizd6 un muestreo por
conveniencia, entre ejecutivos y profesionales de la
empresa expertos normativos. El criterio de caso tipico
condujo a que se seleccionaran gerentes que
constituian 44% de la muestra, el resto de la muestra
esta constituido por: jefe de area (que corresponden al
30% de los profesionales contratados), de operaciones
y sus equipos (que corresponden al 70% del personal
técnico de la compaififa). En total participaron 16
profesionales, con una edad promedio de 51 afios, con
un maximo de 66 y un minimo de 32 afios. Poseian en
promedio 27 afios de servicio con un minimo de 13 y un
maximo de 38 afios. De ellos, 100% ha trabajado
principalmente en el rubro de manufactura de envases
flexibles de gran envergadura.

Entorno: El estudio fue ejecutado dentro de las
instalaciones de la compafifa Grupo Montesa SpA,
Regiéon Metropolitana, Chile. La empresa tiene una
historia de 52 afios en actividades relacionadas a la
industria de envases y embalajes flexibles basados en
polietileno, poliéster y polipropileno (Montesa, 2015),
representando una participaciéon de cuota de mercado
nacional del 7%. En lo que respecta a sistemas de
gestion, la empresa posee certificaciones vigentes en la
norma ISO 9001:2015 y HACCP para la aplicacién de
inocuidad en sus productos para contacto con
alimentos.

Intervenciones: Para los grupos de entrevistas y
discusidn se utilizaron dos tipos de instrumentos para
recoger los datos: por un lado, una grabadora de voz y
un documento escrito por los propios participantes
siguiendo las preguntas que guiaban la discusion. Estas
preguntas eran de caracter abierto. En las entrevistas
realizadas a los actores de la empresa se utilizé una
grabadora de voz y un guion con preguntas abiertas.
Las preguntas guias para los grupos de discusion como
para el guion de la entrevista han sido las siguientes,
segun 3 etapas:

Etapa 1: Caracterizacién del presente y comprensién de
la realidad

1. ;Qué entiende usted por inocuidad alimentaria?

2. ¢(Cémo entiende usted un proceso de seleccién de
un sistema de gestién en inocuidad alimentaria en
una empresa?



3. ;De dénde viene la problematica u oportunidad
que impulsa a realizar este proceso de selecciéon?

4. ¢En la practica como se enfrentan los riesgos que
operan en el manejo de productos relacionados con
alimentos al interior de la empresa?

5. ;Como operala empresa frente alos riesgos de cara
a sus clientes?

6. Desde su punto de vista ;Cudnto falta en cultura
organizacional para alcanzar y mantener una
norma de inocuidad alimentaria? ;Por qué?

Etapa 2: Propuestas de alto impacto

7. ¢;Qué factor en recursos de personas, u otros, cree
usted puedan liderar los cambios necesarios para
la gestion de la filosofia de inocuidad alimentaria?

8. (Conoce si existe alguna propuesta especifica de
alto impacto para implementar una norma en
inocuidad alimentaria?

9. Sile propusiera una estrategia basada en métricas
de seleccidn que produzca cambios culturales en la
organizacion ;Qué opina de dicha propuesta o del
cambio planteado asi?

Etapa 3: Alertas sobre las transformaciones

10. ;Cuales son, en su opinién, los costos de
implementar un sistema de inocuidad alimentaria
en su empresa?

11. ;Cudl es la mayor amenaza o riesgo de un sistema
de inocuidad alimentaria sobre la organizacién?

12. ;Cudles son los factores para lograr con éxito la
implementacién de un sistema de inocuidad
alimentaria?

13. ;Qué recomienda para gestionar estos cambios en
esta empresa?

14. ;Cual seria su principal preocupacion respecto de
la aplicacién de estrategias de cambio cultural?

15. ;Tiene habitos no compatibles con la aplicacién de
la norma? (Si su respuesta es “SI”, indique porque

Plan de andlisis de los datos: Se realizaron la selecciéon
de la informaciéon de acuerdo con las variables que
requiere la aplicaciéon de la norma, para proponer la
metodologia para asistir la decision de seleccion de un
sistema de inocuidad alimentaria determinando costos
y plazos.

Se establecieron las categorias de observaciéon y
estudio. Luego se concretaron visitas al centro
empresarial y se realizd6 una observacion (no
participante) y posteriormente se realizé un contraste

de teoria y observaciones recogidas en el diario de
campo. Se plantearon hipétesis explicativas sobre
dichas observaciones. A continuacion, se contacté con
posibles grupos de informantes de diferentes niveles y
con diferentes implicaciones dentro de la empresa,
buscando abarcar todos los niveles jerarquicos. Se
realizaron los grupos de discusién (1) y las entrevistas
(16) siguiendo los guiones propuestos para indagar y
reflexionar sobre las preguntas guias, buscando
contrastar las hipotesis explicativas previas. Desde este
analisis se propone un analisis de percepcién de los
directivos y ejecutivos claves de la empresa frente a la
implementacién de un modelo de cuantificacién de
impactos disruptivos en proyectos, para dar
cumplimiento al objetivo propuesto.

Etica: Se tomaron todas las medidas para garantizar la
confidencialidad y fiabilidad de la informacidn,
asegurandose la trazabilidad de los datos, de esta forma
se asegura que la informacioén es fidedigna (Norefia et
al, 2012). Se procurd la participacién informada y
voluntaria de los actores del estudio; se tomaron
medidas para garantizar la confidencialidad de la
informacién y validarla con los propios interesados,
mencionando sus identidades a través de iniciales que
no corresponden a la realidad. No se intent6, ni
implicita ni explicitamente, influir en las respuestas, ni
cambiar sus caracteristicas individuales, se respet6 la
libertad de participar o no sin presién, ni ofrecimiento
de beneficio para ser parte de la investigacidn.

3. Resultados

Los datos recogidos han sido agrupados por categorias
claves, como se muestra en la siguiente tabla.

Preguntas Categorias

(Qué entiende usted Ausencia de patégenos y

por inocuidad microbios

alimentaria? S
Limpieza
Aseo

Incapacidad para hacer
dafio o causa

De enfermedad o muerte
del consumidor

Todas las anteriores

No responde




(Como entiende usted
un proceso de selecciéon
de un sistema de
gestion en inocuidad
alimentaria en una
empresa?

Pasos para
sistema en
alimentaria

elegir un
inocuidad

Un método para
implementar un sistema
de gestion de calidad

Un tema relacionado con
la empresa, pero no
conmigo.

Algo que me afectara de
manera negativa

No responde

(Coémo opera la
empresa frente a los
riesgos de cara a sus
clientes?

A través del sistema de
calidad de la empresa

Posee indicadores para
monitorear reclamos y
devoluciones

La empresa posee un
departamento que
atiende las situaciones de
riesgo

Todas las anteriores

No responde

(De donde viene la
problematica u
oportunidad que
impulsa a realizar este
proceso de seleccién?

Ayudar a diversificar la
cartera de clientes

Apoyar o reforzar las
BPM

Cambiar la cultura

organizacional

Utilizar un sistema que
apoye la estrategia de
negocio

Todas las anteriores

No responde

Desde su punto de vista
;Cuanto falta en cultura
organizacional para
alcanzar y mantener
una norma de inocuidad
alimentaria? ;Por qué?
Indique una cantidad
entre 0y 100

0
30
40
50
60
80
100

¢En la practica como se
enfrentan los riesgos
que operan en el
manejo de productos
relacionados con
alimentos al interior de
la empresa?

Procedimientos
documentados basados
en sistema HACCP vy
gestion de calidad

Deteniendo y aislando el
area 0 productos
afectados y considerados
riesgosos

Existen procedimientos
para manejar riesgos,
pero no sé donde se
encuentran.

Todas las anteriores

No responde

;Qué factor en recursos
de personas u otros cree
usted puedan liderar los
cambios necesarios
para la gestién de la
filosofia de inocuidad
alimentaria?

Una empresa externa
reconocida en el manejo
de una norma especifica
de la inocuidad

Contratar o mantener
personal experimentado
en inocuidad que lidere la
gestion de cambio

Personal sin  conoci-
mientos especifico, pero
con talento para liderar la
filosofia de gestion de
cambio

Compromiso 100% de los
altos mandos

No conozco del tema




¢;Conoce si existe alguna
propuesta especifica de

alto impacto para
implementar una
norma en inocuidad
alimentaria?

Implementar BRC en un
plazo de 1 o 2 afios

Implementar FSSC 22000
en un plazo de 1 o 2 aflos

Implementar IFS en un
plazo de 1 o 2 afios

La empresa no tiene
propuestas en un plazo de
uno o dos afios

No conozco del tema

Si le propusiera una
estrategia basada en
métricas de seleccién
que produzca cambios

culturales en la
organizacion (Qué
opina de dicha

propuesta o del cambio
planteado asi?

Es imprescindible contar
con una propuesta que
genere cambios
culturales

Poseemos la estrategia y
no se requiere cambiar
nada

La estrategia es
confidencial y no se debe
comunicar la seleccion
optimiza la  decisién
correcta para apoyar la
estrategia comercial y
cultural de la empresa

No responde

(Cudl es la mayor
amenaza o riesgo de un

sistema de inocuidad
alimentaria sobre la
organizacion?

Falta de compromiso de
la alta direccion

Falta de compromiso de
la Jefatura de Produccion

Mano de obra no
calificada en inocuidad

Falta de presupuesto
adecuado para mantener
un sistema de gestién en
inocuidad

No responde

¢Cudles son los factores
para lograr con éxito la
implementacién de un
sistema de inocuidad
alimentaria?

Resistencia al cambio

Presupuesto
mantener el sistema

para

Mantener el espiritu
enfocado en lograr la
gestion de cambio

Compromiso de la alta
direccion
Compromiso de los
empleados

No responde

(Cudles son, en su
opinién, los costos de
implementar un
sistema de inocuidad
alimentaria en  su
empresa?

Costos de infraestructura
Costos en capacitacion

Costos en sistemas de
informacion

Costos de implemen-
tacion y certificacion

No responde

(Qué recomienda para
gestionar estos cambios
en esta empresa?

Creacion de un equipo de
gestion de cambio

Utilizar todos los medios
para difundir el cambio

Capacitar en  forma
constante al personal y
lideres

Contratar o mantener
lideres con la filosofia
necesaria para mantener
el sistema

Contratar una empresa
experta que lidere la
gestion de cambio

No responde




¢;Cudl seria su principal | Crear lideres comprome-

preocupacion respecto | tidos y recursos para

de la aplicacion de | mantener la norma a

estrategias de cambio | largo plazo

cultural? . . .
Resistencia al cambio por
parte de los empleados
Falta de visién / compro-
miso de la alta direccién
Falta de compromiso de
los empleados
Sabotaje al sistema por
parte del personal
contratado
Malas practicas en forma
recurrente  sobre la
normativa
Falta de presupuesto para
mantener la norma

;Tiene  habitos no | Si

compatibles con la

L, No

aplicacién de la norma?

(Si su respuesta es “SI”,

indique porque)

3.1 Analisis de los datos recogidos

Para analizar e interpretar los datos recogidos, estos se
agruparan segun cada item de las categorias claves.

Item 1: ;Qué entiende usted por inocuidad alimentaria?

Los resultados asociados a la primera pregunta de la
entrevista, indican que el 44% de los entrevistados
conoce con exactitud el concepto de inocuidad
alimentaria (correspondiente a la definicion de
incapacidad para hacer dafio o causa de enfermedad o
muerte del consumidor). Otro de los grupos
representativos conformado por un 31%, entiende que
la ausencia de patdégenos y microbios responde a la
pregunta. Por otro lado, el grupo menor conformado
por el 19% del total, entiende que ademas de las otras
definiciones, lalimpieza y el aseo también forman parte
de la respuesta. Mientras que el 6% indica que
Unicamente la limpieza es referente a la inocuidad
alimentaria. Frente a estas respuestas cabe destacar
que todos los entrevistados poseen un conocimiento
cercano respecto de las definiciones correctas y
ninguno respondié que no conocia alguno de los

conceptos, permitiendo afrontar sin mayores
inconvenientes un proceso de transformacién cultural
en inocuidad alimentaria mediante una de las normas
del GFSI, como lo demuestra (PO), quien fundamenta su
respuesta, haciendo mencién sobre “la importancia de
las exigencias sobre empresas del sector alimentario,
con énfasis a normas de inocuidad como por ejemplo
HACCP”. (KM) y (MF) afirman “la inocuidad alimentaria
garantiza la calidad del producto en lo que se refiere a
sus especificaciones, proporcionando seguridad y
confianza de los clientes hacia la industria y sobre todo
del consumidor final”. Por otro lado (H]) considera que
la inocuidad “busca proteger la salud del consumidor y
es un tema muy relevante en la actualidad”. Dadas estas
respuestas, se puede afirmar que la empresa podria
requerir minimas capacitaciones en lo que respecta a
factores de conocimiento sobre los conceptos de la
filosofia en inocuidad alimentaria, relacionada a las
actividades productivas de la industria de envases, sin
que ello represente un obstdculo para la
implementacién de uno de los esquemas del GFSI.

Item 2: ;Cémo entiende usted un proceso de seleccién de
un sistema de gestién en inocuidad alimentaria en una
empresa?

Los resultados a esta pregunta indican que el 56% de
los entrevistados entiende que un proceso de selecciéon
corresponde a una serie de pasos para elegir un sistema
en inocuidad alimentaria. Con relaciéon a esta respuesta
se puede afirmar que los entrevistados comprenden
que la implementacién de un sistema en inocuidad
alimentaria debe incluir un conjunto de pasos que
garanticen una correcta seleccién acorde a la realidad
de la empresa, por ejemplo (F]) indica “siempre se debe
hacer un proceso para elegir un sistema, especialmente
uno de estas caracteristicas”. Por otro lado, el 44%
restante respondid seleccionando la opcién indicada
como un sistema de gestion de calidad. En base a estas
respuestas cabe destacar que casi la mitad de los
entrevistados comprende de forma parcial el concepto,
afirmando que el proceso de seleccion de un sistema en
inocuidad alimentaria corresponde a un sistema
gestion de calidad. Al indagar en estos aspectos, los
entrevistados tienen por entendido que la
responsabilidad de transmitir la filosofia de inocuidad
alimentaria la ha llevado siempre a cabo el
Departamento de Aseguramiento de calidad de la
empresay no por alguna politica comunicada porla alta
direccion, como lo afirma (I0), quien menciona
“Calidad siempre emite las no conformidades en
general, por eso entiendo que ellos deben hacerse cargo



de estos asuntos”. Si bien, los empleados reconocen un
area dentro de la empresa que aborda las situaciones
de calidad e inocuidad, no conocen el alcance de las
normas del GFSI como un sistema integral de calidad e
inocuidad que ademas exigen una mayor participaciéon
de la alta direccién en lo referente a la comunicacién de
la filosofia de inocuidad alimentaria sobre la
organizacion a nivel general.

Item 3: ;De ddnde viene la problemdtica u oportunidad
que impulsa a realizar este proceso de seleccion?

La mitad de los entrevistados respondié a esta
pregunta mencionando que la diversificacion de
cartera de clientes, apoyar o reforzar las Buenas
Practicas de Manufactura, cambiar la cultura
organizacional y la seleccién de un sistema como apoyo
ala estrategia de negocio son necesarios para crear una
oportunidad. El 19% de los entrevistados respondié
haciendo referencia a diversificar la cartera de clientes,
mientras que un 13% selecciona Unicamente la
estrategia de negocio. Otro 13% de los entrevistados
responde afirmando que la oportunidad corresponde a
mejorar las B.P.M. (buenas practicas de manufactura).
Por ultimo, el 6% de los entrevistados afirma que la
respuesta corresponde a cambiar la cultura
organizacional.

Utilizar

Cambiar la cultura
anizacional, 6%

Grafico 1: ;De donde viene la problemdtica u
oportunidad que impulsa a realizar este proceso de
seleccién?

En base a estas respuestas es posible deducir que la
vision de los entrevistados sitiia el proceso de seleccion

como una oportunidad para avanzar en todos los
niveles y que asegurard una mejor posiciéon de la
empresa respecto del mercado, y que por lo tanto su
introduccién no es percibida como una amenaza por
parte de los entrevistados.

[tem 4: ;En la prdctica como se enfrentan los riesgos que
operan en el manejo de productos relacionados con
alimentos al interior de la empresa?

El 88% de los entrevistados respondi6 a la pregunta
mencionando que la empresa opera frente a los riesgos
mediante el uso y aplicacion de la documentacion
controlada a través de procedimientos, establecidos
bajo Sistema de Gestién de Calidad ISO 9001 y HACCP,
ambos con certificaciones vigentes al afio 2019. Por
otro lado, el 12% afronta el riesgo, realizando
detenciones de produccién y aislando el area a fin de
eliminar riesgos relacionados con el manejo de
productos disefiados para el contacto con alimentos.
Respecto de las respuestas se puede mencionar la
respuesta de (JG) “Cada vez que ocurre un incidente o
bien se realizan simulacros, por lo general se consultan
los procedimientos que se encuentran disponibles en la
intranet y se registran las actividades”. Sin embargo de
lo anterior, en el afio 2018, se registraron dos
amonestaciones por faltas al reglamento interno de
higiene y seguridad, como por ejemplo el uso de
celulares al interior de las instalaciones de la planta,
uso de envases con liquidos sin identificar, ingreso de
personal al casino sin retiro de cofia, consumo de
alimentos y bebidas en zonas de produccién y uso de
joyas. Estas situaciones provocan tensiones entre los
operarios y supervisores de turno, como por ejemplo
(IH), quien manifiesta “no puedo estar encima de la
gente, ya informé y las cosas siguen igual, de que me
sirve estar calentdandome la cabeza si no hay cambios”.
Resulta curioso observar que la empresa no haya
logrado enfrentar y minimizar acciones
contraproducentes a las politicas de inocuidad, se
propone a la empresa a revisar metodologias para
abordar omisiones al reglamento interno y los
requerimientos para la contratacidn de personal con el
objetivo de abordar soluciones que apunten a la causa
raiz y no a medidas superficiales que en el futuro
podrian repetir situaciones similares dentro de la
empresa.

Item 5: ;Como opera la empresa frente a los riesgos de
cara a sus clientes?

La respuesta a esta pregunta acumula el 50% de los
entrevistados, quienes responden que la empresa



opera el manejo de riesgos, refiriéndose al sistema de
gestion de calidad I1SO 9001 establecido en la empresa,
mientras el 31% lo hace agregando que la empresa
cuenta ademas con indicadores de gestion, muestras de
productos, retencion de produccién y manejo de
devoluciones por medio del Area de Aseguramiento de
Calidad. Al totalizar ambas respuestas se puede afirmar
que el 81% de los entrevistados entiende que la
empresa posee un sistema de gestién de calidad con
varios afnos de funcionamiento. Por ejemplo, (HS),
comenta “tenemos ISO 9001 desde el afio 2005”. Sin
embargo, de lo anterior (RR), manifiesta su molestia
sobre el drea comercial mencionando que “todas las
veces que ocurren problemas con clientes, los
vendedores reenvian el correo original del cliente con
la frase Dar respuesta al cliente”, afirmando que, en
muchas de las ocasiones, los problemas podrian
resolverse por el area comercial sin recurrir a terceros
y sin provocar problemas a los clientes. Por otro lado,
el 19% restante manifiesta que la empresa opera
mediante el monitoreo a través de indicadores de
riesgo. Por lo anterior, se puede interpretar que el
personal tiene experiencia con el uso de sistemas para
gestion de procesos de manera parcial a completa en la
forma en que la empresa responde frente a riesgos, lo
cual facilita la adopcién de una norma del GFSI.

Item 6: Desde su punto de vista ;Cudnto falta en cultura
organizacional para alcanzary mantener una norma de
inocuidad alimentaria? ; Por qué?

Coincidentemente casi un 30% de los entrevistados
afirma que falta un 30% para alcanzar y mantener un
sistema de inocuidad alimentaria. Cabe resaltar en que
la brecha mencionada esta dada porque los empleados
ya poseen parte de la cultura necesaria, a través de los
sistemas de gestién instalados como son ISO 9001 y
HACCP. Un 44% de los encuestados respondié que falta
50%, coincidiendo en la tesis de los primeros, ya que la
empresa cuenta las certificaciones en los sistemas
nombrados. Por otra, los entrevistados como por
ejemplo (JH), (UY) (PE): mencionan que para lograr
mantener el nuevo sistema de inocuidad alimentaria se
requiere de un mayor compromiso de Ia
administracién  para lograr una adecuada
implementacidén, siendo que no es propia de un area
(haciendo referencia al 4rea de calidad), sino de toda la
empresa, ademas afirman que a los operarios les hace
falta mayor compromiso y educacion, sobretodo en la
importancia de la inocuidad de los alimentos ya sea por
razones de la empresa o personales, ya que ellos
también son consumidores. Respecto de la educacion,

(EL) comenta “la empresa tiene en mente desarrollar
una politica de contratacién para empleados nuevos,
pero que aun se encuentra en fase de analisis”. Otro
19% de los entrevistados sefialan que la brecha de la
cultura organizacional esta entre un 60% y 80%
indicando que se requiere fortalecer las BPM, por
ejemplo (KL), menciona “todavia existen algunos
elementos sin rotular, zonas que no obedecen a las
normas de empresa, malos habitos de higiene, falta de
importancia sobre el uso de joyas y falta de cuidado
personal”. Un 6% de los entrevistados sefialan que falta
40% vy afirman que se requiere mejoras en la
infraestructura ya que en las actuales condiciones
podrian provocarse situaciones de contaminacién
cruzada, por ejemplo (JK) menciona “los techos son
dificiles de asear”, ademas menciona “que hace falta
una comunicaciéon mas efectiva por parte de los jefes
hacia los empleados y que todavia existen situaciones
que no debiera ocurrir” (haciendo referencia a la
cultura). Como punto aparte, resulta interesante
sefalar que en las entrevistas la mayoria comente que
la adopcion de una de las normas del GFSI ayudara a
alcanzar un nuevo nivel dentro de la filosofia de la
inocuidad alimentaria. Sin embargo no se puede
suponer que la sola adopcidon de una norma del GFSI,
resolvera los problemas sefialados, dado que estas
normas establecen requisitos mayores al escenario
actual, siendo recomendable abordar estos casos a fin
deresolver factores de riesgo que provoquen la perdida
de la certificacion o bajas calificaciones en auditorias.

Falta un
60%,
6.25%

Falta un

50%,
43.75% Falta un
40%,
6.25%

Grafico 2: Desde su punto de vista ;Cudnto falta en
cultura organizacional para alcanzar y mantener una
norma de inocuidad alimentaria? ;Por qué?



item 7: ;Qué factor en recursos de personas u otros cree
usted puedan liderar los cambios necesarios para la
gestion de la filosofia de inocuidad alimentaria?

Resulta interesante observar que el 81% de los
entrevistados opinan que la empresa debe mantener
personal experimentado en la implementacién de
sistemas de inocuidad alimentaria y que se considera
vital para el cambio en la transformacién cultural. Al
consultar a uno de los entrevistados sobre su opinion,
por ejemplo (CV), manifiesta que “ya contamos con una
persona de gran experiencia en el area de Calidad y
gracias a ello hemos logrado avanzar en varios
aspectos, que hoy dia comienzan a dar frutos”, otro de
los entrevistados (JH), afirma “La jefa es dura con la
norma, pero es su pega y hay que cumplirla”. Por otro
lado, un 13% de los entrevistados opinan que contratar
una empresa externa especializada en inocuidad
alimentaria, debe ser la respuesta para liderar los
cambios para la gestion de la filosofia. Un 6% de los
entrevistados mencionaron que la responsabilidad de
liderar la gestion de cambio recae en los altos mandos
de la compafifa. Es interesante valorar que los
entrevistados en general reconocen que existe un area
y un experto que se encarga de transmitir la filosofia,
sin embargo al hacer una referencia personal y no un
area o a la alta direccién como el responsable de liderar
los cambios en la gestidn de la filosofia, podria generar
dificultades en la gestion del sistema de inocuidad
alimentaria. Se propone por lo anterior desarrollar una
politica que asegure la transmision de la filosofia desde
la alta direccion.

Item 8: ;Conoce si existe alguna propuesta especifica de
alto impacto para implementar una norma en inocuidad
alimentaria?

Cabe destacar que el 100% de los entrevistados
concluyeron que la empresa ya tiene una propuesta a
través del esquema BRC bajo la denominacién Envases
flexibles plasticos. Resulta muy interesante observar
que todos los entrevistados conocen de manera clara 'y
anticipada la selecciéon de la norma, pero no conocen
GFSIL. En relacion a esta respuesta, varios de ellos
afirman que la inclinaciéon hacia esta norma se debe a la
solicitud de un cliente muy importante. Ademas de lo
anterior, uno de los entrevistados (JC), manifest6é “La
propuesta otorga prestigio y acceso hacia los mercados
especializados en alimentos y clientes en el extranjero”.
Respecto de la cantidad de entrevistados que afirmaron
beneficios del nuevo sistema para el desarrollo de la
compafiia, Unicamente se logré evidenciar un dnico
entrevistado con cargo estratégico que contesto en

forma estratégica y no operativa. En relaciéon a esta
respuesta, cabe destacar que el comentario de (JC), que
la considera como un factor de oportunidad para
acceder a mercados exigentes del rubro de alimentos
relacionados a la norma BRC, siendo que esta posee un
nimero mayor de empresas participantes comparado
con FSSC 22000 a nivel latinoamericano.

Item 9: Si le propusiera una estrategia basada en
métricas de seleccion que produzca cambios culturales
en la organizacién ;Qué opina de dicha propuesta o del
cambio planteado asi?

Es interesante observar que el 88% de los encuestados
manifiestan como imprescindible contar con una
propuesta para generar cambios culturales a través de
métricas de selecciéon y tnicamente un 12% de los
entrevistados cree que la respuesta corresponde a la
seleccion que optimiza la decision correcta para apoyar
la estrategia comercial y cultural de la empresa. De los
entrevistados que respondieron dentro del 88%, (KL)
afirma que “el sistema debe traer métricas y las mejores
practicas incorporadas como parte de su filosofia”, por
su parte uno de los entrevistados que pertenecen al
12%, opina que “si bien, un sistema nuevo trae nuevos
métodos, siempre debe existir mejora continua por
parte de nosotros, ya que el sistema no se controla
solo”. De ambos resultados, se concluye que en el nuevo
escenario deben incluirse medidas para el manejo de
mejora continua sobre la seguridad de los productos
como punto principal de preocupacién y que ademas,
los empleados se encuentran abiertos a recibir cambios
a fin de asegurar la sostenibilidad del sistema.

Item 10: ;Cudles son, en su opinidn, los costos de
implementar un sistema de inocuidad alimentaria en su
empresa?

Un 81% de los encuestados considera que los costos de
infraestructura y capacitacion son importantes dentro
de la implementacién de un sistema de inocuidad
alimentaria, en segundo lugar figura un 69% para los
costos de implementacidn y certificacion, mientras un
44% de los entrevistados considerd que los costos en
sistemas de informacién forman parte del sistema de
inocuidad. Al indagar en las opiniones de los
entrevistados (CI), comenta “Falta cambiar los techos o
adecuar las instalaciones para que sean herméticas, yo
trabaje en una empresa que poseia una certificacién en
inocuidad, asi lo hacian y les funcionaba”. Con respecto
alaimportancia de las capacitaciones, los entrevistados
manifestaron que la propuesta genera nuevos desafios
de adaptabilidad en los empleados debido a que este
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tipo de sistemas son estrictos en cuanto al
cumplimiento de sus requisitos, por ejemplo, (KL)
indica que, “cuando existen cambios en los sistemas la
gente debe adaptarse o tiene que irse, en especial con
esta propuesta que seguramente tendra resistencia”.
Asimismo, en referencia a los costos de
implementacidn y certificacion, resulta curioso sehalar
que los entrevistados no hayan seleccionado al 100%,
siendo que su inclusion es critica para iniciar el sistema.
Respecto a los costos de los sistemas de informacion,
menos de la mitad consideraron que era importante
para la implementacion.
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Grafico 3: ;Cudles son, en su opinion, los costos de
implementar un sistema de inocuidad alimentaria en su
empresa?

Este punto resulta interesante, pues los entrevistados
no visualizan que los cambios deben orientarse con
miras a la transformacién digital, donde Ia
automatizacion y calidad de los datos, son cruciales
para el desarrollo de la empresa, por ejemplo (EP),
indica “ya tenemos un sistema que registra las
operaciones de produccién y no necesitamos otro, o
bien el area de informatica proveera una solucién”. Si
revisamos las operaciones relacionadas al registro de
productos, los sistemas de informacién electrénicos
registran una fraccién de los datos, mientras que por
otra parte los empleados registran la misma
informacién pero en el sistema de gestién ISO 9000,
que es mantenido en planillas de calculo y carpetas con
procedimientos escritos a mano, por ejemplo (JU),
afirma “siempre tengo que imprimir las hojas de
autocontrol y llevarlas a calidad para que se guarde, la
verdad no sé porque existiendo un sistema en la planta,
tengo que hacer este trabajo”. Otro de los entrevistados

(JY) manifiesta “el sistema no tiene opciones para
registrar el autocontrol”. Por lo anterior se propone que
la empresa realice un estudio para abordar las
dificultades presentadas por los entrevistados, a fin de
determinar factores que podrian afectar la operacion
de la norma del GFSI a implantar, como por ejemplo
revision de las instalaciones y sistemas de informacién
utilizados.

Item 11: ;Cudl es la mayor amenaza o riesgo de un
sistema de inocuidad alimentaria sobre la organizacion?

De acuerdo a los resultados entregados por esta
pregunta el 56% de los encuestados manifiesta que una
falta de compromiso de la alta direccién podria
representar un factor de amenaza o riesgo respecto de
la aplicacién de un sistema de inocuidad alimentaria.
Bajo este contexto al indagar por las causas de las
respuestas, (JA), (UH) y (ML) mencionan “si no existe
un compromiso de la alta direccién, no vale la pena
siquiera pensar en preocuparse de implementar un
nuevo sistema”, (IL), agrega por su parte “Hace 2 afios
éramos mas desordenados, con la llegada de nuevos
integrantes hemos logrado mejorar, pero todavia falta
avanzar, sobre todo en la parte comercial”. Mientras
tanto, un 25% de ellos mencionan que la mano de obra
no calificada se considera amenaza o riesgo, por
ejemplo (KI), menciona “la verdad, no creo que
funcione el nuevo sistema, no veo personas capacitadas
en estos conceptos”.
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Gréafico 4: ;Cudl es la mayor amenaza o riesgo de un
sistema de inocuidad alimentaria?

En otro de los puntos un 13% de los entrevistados
opina que la falta de presupuesto podria amenazar la
continuidad del sistema, por ejemplo (IL), manifiesta
“hace 5 afios estuvimos a punto de cerrar nuestras
instalaciones por errores en la administraciéon de la
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empresa”, otro de los entrevistados manifiesta “todavia
uinaria qu u
hay fallas en maquinaria que se producen por falta de
repuestos y siempre dicen que es por falta de
presupuesto”, un 6% afirma que la direcciéon de la
producciéon es una amenaza, por ejemplo (HY),
manifiesta “la gerencia de produccién visita con poco
uenci , i u
frecuencia la planta, por eso persisten aun las malas
practicas”. En relacién a la percepcién sobre el mayor
factor de riesgo se propone abordarla desde una
mirada a resolver las situaciones que provocan
desconfianza como por ejemplo la falta de presupuesto,
disciplina sobre malas practicas y otras acciones a fin
de abordar riesgos que puedan afectar la continuidad
de un sistema de inocuidad alimentaria.

[tem 12: ;Cudles son los factores para lograr con éxito la
implementacién de un sistema de inocuidad alimentaria?

Del total de respuestas, sefialando como factor comin
el compromiso de la alta gerencia, se obtuvo que a
partir de esta pregunta el 81% de los encuestados
coincidieron que el compromiso de la direccién es vital
para el éxito de la implementacidon del sistema, por
ejemplo (DA), manifiesta “apoyo en forma completa a la
direcciéon de la empresa con lo que necesite para
adecuar el nuevo sistema”. Por otra parte del total se
desprende que un 69% manifiesta que el éxito se forma
por el compromiso de los empleados, mientras que
mantener el espiritu enfocado en la gestiéon de cambio
se encuentra en 56%. Un 44% considera al presupuesto
anual para mantener el sistema, mientras que un 13%
afirma que la resistencia al cambio es un factor de éxito.
En general la percepciéon de los entrevistados para
responder a esta pregunta, sefiala claramente que los
factores de éxito son en primer lugar “el compromiso
de la alta direccién”, seguido por “el compromiso de los
empleados”.
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gestion de
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Grafico 5: ;Cudles son los factores para lograr con éxito
la implementacion de un sistema de inocuidad
alimentaria?

[tem 13: ;Qué recomienda para gestionar estos cambios
en esta empresa?

En esta pregunta el 50% de los entrevistados
recomienda capacitar en forma constante al personal y
lideres de la compaiifa. Otras recomendaciones se
encuentran en la contratacién de una empresa experta
que lidere la gestion de cambio y creacién de un equipo
de gestiéon de cambio, ambos con 19% cada una.
Posteriormente se recomiendan “Contratar o mantener
lideres con la filosofia necesaria para mantener el
sistema” y “Utilizar todos los medios para difundir el
cambio”, ambas con 6% respecto del total de
recomendaciones. Es interesante observar que los
entrevistados tienden a recomendar la capacitacion y
la formacidn de lideres al interior de la empresa, lo que
sugiere que existe un interés por mantener viva la
filosofia a nivel interno y no por empresas externas, se
propone por lo anterior la formacién y creacidon de
lideres con el objetivo de gestionar los cambios
necesarios al sistema a implantar.
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Grafico 6: ;Qué recomienda para gestionar estos
cambios en esta empresa?

ftem 14: ;Cudl seria su principal preocupacién respecto
de la aplicacién de estrategias de cambio cultural?

El 56% del total de entrevistados corresponden a
cargos operativos, de esta seccion 38% enfoca su
preocupaciéon en vigilar el compromiso de los
empleados, malas practicas y resistencia al cambio. Por
otro lado, 44% de los entrevistados conformados por
las areas estratégicas y tacticas estan preocupados en
mantener la creaciéon de lideres, generacién de
recursos, compromiso de la alta direccién y manejo de
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resistencia al cambio por parte de los empleados.
Respecto de la resistencia al cambio, (JK) comenta que
“la empresa no tiene planeado revisar los requisitos de
ingreso a la empresa”, (HJ) por su parte menciona que
“no veo que la empresa tenga abordado crear una
politica de contratacién, donde se incluya requisitos de
la norma, como cabello corto, uso de joyas, barba
rasurada y uso de celular”. En esta pregunta la mayor
preocupacion de los empleados, resalto con un 31%
que la creacion de lideres comprometidos y recursos se
considera vital para la implantacion del esquema
deseado.

Item 15: ; Tiene hdbitos no compatibles con la aplicacién
de la norma?

Los resultados a esta pregunta fueron de un 87% de
entrevistados que no tienen habitos incompatibles con
la aplicacién de la norma, mientras que un 13%
restante afirma que por razones de trabajo utiliza
celular al interior de la empresa, a pesar de encontrarse
prohibido su uso (Grafico 1). Respecto de las causales,
los entrevistados que respondieron afirmativamente
corresponden al grupo de usuarios operativos, quienes
se justifican en la necesidad de comunicarse con los
clientes. Resulta interesante que siendo una pequefia
fraccion, se trate de empleados con cargo de jefaturalos
que presenten resistencia frente a los requisitos de las
normas de inocuidad. Se propone para lo anterior,
revisar en las capacitaciones de inocuidad, la
importancia del cumplimento de las normas y ademas
generar una politica que cubra a todo evento el acato
las normas, caso contrario pudiera afectarse de manera
negativa la norma a implantar del GFSI.
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Grafico 7: Habitos no compatibles con la norma

3.2 Discusion de resultados

Referente a la caracterizacion del presente y
comprension de la realidad, al centrarnos en la brecha

que separa a la empresa de alcanzar y mantener un
sistema de inocuidad alimentaria queda en evidencia
dificultades sobre la seleccion de personal, y
compromiso de estos, por ejemplo, con los habitos de
higiene, uso de celulares y joyas en el lugar de trabajo.
Para el primer caso, la literatura muestra en el trabajo
de (Espanol, 2018), quien resalta la importancia de la
gestion de seleccion de personal para el crecimiento,
nivel competitivo, el desempefio de los empleados y
alineamiento con la estrategia organizacional. Con
respecto a la situacion de las prohibiciones, la empresa
dispuso avisos con instrucciones en sectores
estratégicos de las instalaciones, ademas de realizar
inducciones al personal y capacitaciones sobre el uso
normal de los sistemas ISO 9001 y HACCP. Sin embargo
de las acciones concretadas, la empresa no ha logrado
transmitir sus necesidades en relacion a las
prohibiciones, para abordar este aspecto podemos
nombrar a (Guifiazu, 2004), quien propone aplicar el
concepto de aprendizaje organizacional: Proceso
interno a través del cual se crea conocimiento sobre la
relacion entre las acciones y sus resultados, asi como
los efectos del ambiente en la organizacion.

Otro de los aspectos importantes a considerar son los
esfuerzos que realiza la empresa para mantener
multiples sistemas de gestion, requiriendo para ello un
manejo de documentacion y controles de certificacion
para el sistema de gestion de calidad ISO 9001 y otro
para el sistema de control de la inocuidad HACCP. En
este aspecto es importante sefialar que el escenario
descrito no es afin a los objetivos de reduccién de
costos y simplicidad de auditoria propuestos por el
GFSI (Rafeeque, 2018).

Desde los hallazgos que consideran las propuestas de
alto impacto, es posible destacar que los empleados no
se encuentran alineados con la estrategia del negocio,
observandose en ellos una respuesta de calidad
operacional. En efecto, se destaca solo un empleado,
que muestra poseer visidon necesaria para afrontar
nuevos desafios, lo que contradice lo propuesto por
(Amorocho, 2009), quien da especial énfasis sobre la
vision estratégica de los empleados claves. Por lo tanto,
seria recomendable evaluar las aptitudes vy
conocimientos mediante un sistema que evalie las
competencias del personal.

Por otra parte, la etapa alerta sobre las
transformaciones evidencia que para lograr la
implementacién con éxito de un sistema de inocuidad
alimentaria es necesario establecer un plan estratégico
que incluya plazos realistas, sobre todo en empresas
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que no posean experiencia en inocuidad alimentaria y
otras variables requeridas en la implementacién del
sistema, como la creacion de un equipo de trabajo
conformado por las jefaturas de las areas en las cuales
el sistema sera desplegado. Esto se fundamenta en los
requisitos establecidos dentro de la norma por BRC
Global Standard sistema (BRC, 2015). Establecida esta
condicién se evidencia la necesidad de planificar
adecuadamente la implementaciéon de un sistema en
inocuidad alimentaria bajo un plan correctamente
establecido en tiempos, inversion financiera y con
miras a la transformacion cultural a fin de garantizar la
sostenibilidad del negocio.

4, Conclusiones

Este trabajo muestra que es posible proponer una
metodologia para asistir a la seleccion de uno de los
sistemas en el contexto de la industria de envases
flexibles, a partir de la percepcién de actores expertos.
En efecto, los resultados demuestran que la compafiia
se encuentra preparada para tomar una decision
respecto de que sistema de inocuidad alimentaria
implantar, eligiendo el sistema BRC por sus
caracteristicas esenciales que lo hacen deseable parala
empresa. Desde otro punto de vista, los actores claves
consideran que se debe mejorar los términos de
politicas de contratacion a fin de minimizar riesgos que
pudieran dificultar la transformacién cultural en el
marco de la implantacién de un sistema con requisitos
de operacidn estrictos.

Dicho lo anterior, esta propuesta contribuye a la
comprensiéon del proceso normado en si mismo,
proponiendo una alternativa que permita determinar
variables decisionales para reconocer debilidades del
contexto interno, previas a la implementaciéon de un
sistema de gestion en inocuidad alimentaria.

El trabajo permite reconocer factores desconocidos
para la alta gerencia y que son de utilidad al momento
de establecer las directrices para la implantacién del
nuevo sistema, por ejemplo, preparaciéon técnica y de
competencias de los empleados de forma que
contribuyan al desarrollo del negocio, disminuyendo
riesgos de pérdidas financieras, fugas de talento, y
sustitucién de personal.

Se hace evidente que se deben realizar esfuerzos para
corregir situaciones que puedan dificultar la
implementacion de un sistema de gestion en inocuidad
alimentaria. Un sistema de estas caracteristicas
depende del compromiso activo de la alta direccion,

requiriendo para ello un grupo de acciones para
robustecer su compromiso.

Finalmente, para abordar las brechas detectadas, este
trabajo propone entre otras acciones:

e Robustecer el compromiso de la alta direccién y
los trabajadores hacia el nuevo sistema para
enfrentar con mayor seguridad de éxito el proceso
de adaptacion y continuidad del nuevo sistema.

o Establecer un plan de capacitaciones y medir su
eficacia frente al cumplimiento de requisitos
respecto de la filosofia de inocuidad alimentaria

e Revisar los requisitos para la contratacion,
considerando niveles apropiados para un cargo
determinado.

e Analizar las aptitudes y conocimientos mediante
un sistema que evalie las competencias del
personal.

e Diseflar apropiadamente la implementacién de un
sistema en inocuidad alimentaria bajo un plan
estratégico y operacional claramente definidos.
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4 CONCLUSIONES GENERALES

Este trabajo de investigacién muestra que es posible proponer una metodologia para
asistir a la selecciéon e implantaciéon de uno de los estandares en el contexto de la
industria de envases flexibles, a partir de la observacién sobre factores encontrados
en la percepciéon de actores expertos. En efecto, los resultados demuestran que la
compafiia se encuentra preparada para continuar con el proceso de decision
respecto del sistema de inocuidad alimentaria, eligiendo el estandar de alcance
mundial “BRC Envases y Embalajes Flexibles” por sus caracteristicas esenciales que
lo hacen deseable para la empresa. Desde otro punto de vista, los actores claves
consideran que se debe mejorar los aspectos relacionados a las politicas de
contratacion de personal a fin de minimizar riesgos que pudieran dificultar la
transformaciéon cultural en el marco de la implantacién de un sistema de estas

caracteristicas.

Dicho lo anterior, esta propuesta contribuye a la comprension del proceso de
necesidades del negocio, proponiendo una alternativa que permita determinar
variables decisionales para reconocer debilidades previas ala implementacion de un

sistema de gestion en inocuidad alimentaria.

El trabajo permite reconocer factores desconocidos para la alta gerencia, de gran
utilidad al momento de establecer las directrices para la implantacion del nuevo
sistema, por ejemplo, compromiso, preparaciéon técnica y competencias de los
empleados de forma que contribuyan al desarrollo del negocio, disminuyendo

riesgos de pérdidas financieras, fugas de talento, y sustitucion de personal.

Para lograr realizar este trabajo se realiz6é un estudio resumido sobre la situacién
literaria relacionada a los sistemas de inocuidad alimentaria, junto al estudio de
entrevistas realizadas a un grupo de expertos en manufactura de envases flexibles

con un grado decisional importante al interior de la empresa, analizando sus



opiniones y realizando una discusién de resultados sobre trabajos y publicaciones

de distintos autores relacionados.

Se hace evidente que se deben realizar esfuerzos para corregir situaciones que
puedan dificultar la implementacién de un sistema de gestién en inocuidad
alimentaria. Un sistema de estas caracteristicas depende del compromiso activo de
la alta direccién, requiriendo para ello un grupo de acciones para robustecer su

compromiso.

Finalmente, para abordar las brechas detectadas, este trabajo propone entre otras

acciones:

e Robustecer el compromiso de la alta direccion y los trabajadores hacia el
nuevo sistema para enfrentar con mayor seguridad de éxito el proceso de
adaptacion y continuidad del nuevo sistema.

e Establecer un plan de capacitaciones y medir su eficacia frente al
cumplimiento de requisitos respecto de la filosofia de inocuidad alimentaria

e Revisar los requisitos para la contratacion, considerando niveles apropiados
para un cargo determinado.

e Analizar las aptitudes y conocimientos mediante un sistema que evalue las
competencias del personal.

e Disefiar apropiadamente la implementaciéon de un sistema en inocuidad

alimentaria bajo un plan estratégico y operacional claramente definidos.
4.1 Propuesta para trabajos futuros

Como continuacién de este trabajo de tesis, hay varias tendencias de investigacién
que quedan pendientes, y en las que es posible continuar trabajando; algunas de
ellas, estan mas directamente relacionadas con este trabajo de tesis y son el

resultado de preguntas que han ido surgiendo durante el proceso de investigacidn,



como otras que son mas tangenciales ala investigacion. A continuacion, revisaremos

trabajos futuros que pueden investigarse como conclusion de esta investigacion:

e Ampliar el rango de la investigacion hacia otros actores claves de la compaiiia,
donde se puede incluir a directores de la organizacion.

e Efectuar una investigacion de los otros actores importantes de la industria en
envases flexibles, lo que permitiria generalizar resultados.

e Ampliar los métodos utilizados para dar validez estadistica a la propuesta,
utilizando ademas otras técnicas cuantitativas.

e Avanzar en cualquiera de estos temas, a través de co-guiar un trabajo de
postgrado para el programa de Magister en Ingenieria Industrial y de Sistemas

o afin.
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