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Guia para el estudio del médulo

APLICACION DE LOS PRINCIPIOS DE LA GESTION DE LA CALIDAD EN LA
PEQUENA Y MEDIANA AGROINDUSTRIA

Obijetivos

Contenido

Actividades

» llustrar la importancia de la aplicacion de los principios de la
gestion de la calidad como eje para la implementacién de iniciativas
orientadas a mejorar la calidad y la inocuidad del producto.

» Presentar lineamientos para la aplicacién de los principios de la
calidad en el entorno de las empresas agroindustriales medianas y
pequenas.

Tema 1. Principios de la gestion de la calidad

» Principios de la gestién de la calidad y la inocuidad en las empresas
agroindustriales pequenas y medianas

Tema 2. El liderazgo: elemento clave para mejorar la calidad y la
inocuidad de los alimentos

> El liderazgo empresarial
> El lider y la planificacion en el ambito de la empresa agroindustrial
> El liderazgo en la comunicacion de los objetivos empresariales

Tema 3. El enfoque por procesos y la mejora continua - herramientas
eficaces en la gestion de la calidad y la inocuidad de los alimentos

» La gestion por procesos

» El enfoque de procesos en la gestién de la calidad y la inocuidad
» El mejoramiento continuo

» La ruta para la mejora

Tema 4. Gestion de la calidad y la inocuidad a partir de los
proveedores

» La cooperacién entre actores: condicion para asegurar la calidad y la
inocuidad a lo largo de la cadena de suministro

> Factores fundamentales para el desarrollo de relaciones de
cooperacion duraderas y sostenibles

» Fortalecimiento de la relacién cliente-proveedor

Estudio de caso Tema 1 - Un paso a la calidad formal
Ejercicio de aplicacién sobre el Tema 1

Estudio de caso Tema 2 - El liderazgo elemento clave en la aplicacién
del sistema de APPCC

Ejercicio de aplicacién sobre el Tema 2

Estudios de caso Tema 3 - El enfoque de procesos y el mejoramiento
continuo

Ejercicio de aplicacién sobre el Tema 3

Estudio de caso Tema 4 - Experiencia de contratacién de una empresa
productora de jugos
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Actividades |Estudio de caso Tema 4 - La cooperativa de productores «Labradores
Maya» en Guatemala
M Ejercicio de aplicacion sobre el Tema 4
o
B Evaluacion |[Al final de cada tema se realiza un ejercicio para evaluar la
L comprension general de los temas por parte de la audiencia.
o
3 PRESENTACION

La gestion de la calidad es el conjunto de acciones planificadas y sistemdticas necesarias
para que un producto o servicio satisfaga los requisitos de calidad. En el dmbito de la
gestion de la inocuidad dichas acciones planificadas y sistemdticas permitirdn ofertar
productos que no causen dafio al consumidor cuando se preparen y/o consuman de
acuerdo con el uso a que se destinan.

Los programas prerrequisitos y el sistema de APPCC se orientan a la aplicacién de
acciones especificas para el control de peligros parala inocuidad y la calidad del producto
e incorporan, en grado variable, elementos de gestion relacionados, por ejemplo, con el
levantamiento de registros y la implementacion de medidas correctivas.

Las normas ISO 9001 e ISO 22000 presentan en forma sistemdtica e integral los
elementos fundamentales para que una organizacién pueda demostrar su compromiso
con la calidad y la inocuidad, respectivamente.

Los requisitos de la norma ISO 9001-2000 se basan en ocho principios, denominados
principios de la gestién de la calidad que también son considerados en la norma ISO
22000. Aunque los requisitos especificos de las normativas orientadas a asegurar la
calidad y la inocuidad varfan de acuerdo al alcance de la norma y de sus objetivos,
los principios de la calidad resultan de gran utilidad cuando un empresario decide
implementar acciones orientadas al aseguramiento de la calidad y de la inocuidad en el
contexto de su empresa. El presente médulo ilustra en forma general los principios de
la gestion de la calidad, con especial énfasis en cuatro principios: el liderazgo, el enfoque
por procesos, la mejora continua y la importancia de la relacion cliente-proveedor.

CONTENIDO

El contenido a desarrollar se ha organizado en cuatro temas:

Tema 1. Principios de la gestion de la calidad

Iustra en forma general los principios de los sistemas de gestion de la calidad en el
marco de las empresas agroindustriales como base para promover cambios en la mejora

de la gestion de la calidad y de la inocuidad.

Tema 2. El Liderazgo - elemento clave para mejorar la calidad y la inocuidad
de los alimentos

Se refiere a la importancia y los elementos que definen el liderazgo empresarial como
un principio fundamental para la mejora de la gestion de la calidad y la inocuidad en la
empresa agroindustrial
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Tema 3. El enfoque por procesos y el mejoramiento continuo:

Presenta brevemente el enfoque por procesos aplicado a la empresa y su relacién con la M
estrategia de mejoramiento de la misma. 0]

D
Tema 4. La gestion de la calidad y de la inocuidad desde el punto de vista de V)
los proveedores L

o)

Esta dirigido a la importancia del fortalecimiento de las relaciones con los

proveedores como una condicién necesaria para lograr el éxito de los programas e 3

iniciativas en el tema de la calidad y la inocuidad en la empresa agroindustrial.
TIEMPO ESTIMADO

Catorce (14) horas incluyendo el tiempo requerido para el desarrollo de las sesiones de
salon, los ejercicios practicos, la revision de materiales y otras actividades por parte de
los participantes.
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Tema 1 - Principios de la gestion de la

calidad en las empresas agroindustriales M
medianas y pequenas b
L
0]
3

INTRODUCCION

La alta competencia y la globalizaciéon de los mercados para los productos
agroindustriales demanda cambios permanentes por parte de las empresas con el
objetivo de asegurar su permanencia y sostenibilidad en el negocio. Cada dia nacen
cientos de empresas y productos, pero solo algunas de ellas logran consolidar una
posicién competitiva en el mercado. Gran parte del éxito de las empresas que logran
hacerlo se basa en la forma de gestionar las organizaciones empresariales, bajo un
enfoque que reconoce la importancia de la visién de mercado, la importancia de la
planificacién, el recurso humano, el conocimiento y la mejora continua. Asi han
surgido una serie de modelos de gestién que incorporan dichos aspectos como parte
fundamental para el logro de los objetivos empresariales.

El modelo propuesto en la norma ISO 9001-2000 se basa en ocho principios que
deben ser considerados al implementar cambios en una organizacién. El presente tema
desarrolla brevemente dichos principios en el marco de las empresas agroindustriales
como base para promover cambios en la mejora de la gestion de la calidad y la
inocuidad.

RESULTADOS ESPERADOS

Se espera que al finalizar el presente tema, los participantes hayan mejorado su
comprension sobre:

»la importancia de los principios que deben ser considerados en la implementacién
y/o en la mejora de la gestién de la calidad y la inocuidad en las empresas
agroindustriales

> la identificacion de las principales estrategias que guian el desarrollo empresarial:
el impacto en el mercado, el enfoque por procesos y la necesidad de la mejora
continua

MATERIALES DE APOYO

Estudio de caso - Un paso a la calidad formal.

Lectura de referencia para el desarrollo del tema - Revisién general de los principios
de la gestion de la calidad y la inocuidad en el entorno de la pequefia y mediana
agroindustria.

Presentacién en «Power Point» - Tema 1.

Ejercicio de aplicaciéon del Tema 1.
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Estudio de caso

M
(0)
D)
U
L Estudio de saso - un paso a la calidad formal
o)
Una compaiiia colombiana que tiene mds de 20 afios de experiencia en la comercializacién
3 de frutas exéticas para los mercados externos decidié aprovechar un programa de incentivos

liderado por el gobierno con el objetivo de apoyar a las empresas en la implementacién de
un sistema de gestion de calidad en base en la norma ISO 9001. La empresa se ve abocada
a dar respuesta a una serie de preguntas: ;por dénde empezar? ;qué actividades hacer y
desarrollar? La empresa conformé un grupo de trabajo encargado de disefiar el proceso
para la implementacién de la norma que se definié en 10 pasos. Uno de los miembros del
equipo de trabajo relata la experiencia:

Paso 1. El diagnéstico

Objetivo - responder a la pregunta ;qué tenemos y qué nos falta para comenzar a
implementar la norma?

Después de revisar la norma, estudiarla y ver como se aplicaba a la empresa
concluimos: que faltaba todo y se empez6 practicamente de cero. El diagndstico
conté con cinco temas principales:

* El recurso humano: se analiz6 el nivel de escolaridad. Fue fundamental conocer este
aspecto porque era necesario ensefiar una norma cuya teoria es compleja y dificil de
entender. Queriamos averiguar como hacer que los trabajadores comprendieran que
la norma contenia una serie de requisitos que nos servian para asegurar la calidad del
proceso y del producto que ofertamos a nuestros clientes y como hacerles entender
los elementos que componen la norma. Cuando investigamos la escolaridad de
nuestros trabajadores encontramos un rango de escolaridad entre quinto afio de
escuela primaria y primer afio de bachillerato, un nivel bastante bajo. Tampoco
existia un organigrama bien definido.

* Necesidades de capacitacién y sistemas de evaluacidn: se analizaron las necesidades
del recurso humano en cuanto a capacitacion y evaluacion; se obtuvo como resultado
que la capacitacion se limitaba a un proceso muy informal: llegaba el trabajador,
simplemente se le decian sus funciones en un cuarto de hora y luego se le mandaba
a la planta. Los mecanismos de evaluacién y sistemas de control eran escasos. Se
buscaron manuales de procedimientos, pero no se encontraron procedimientos
escritos ni instructivos. Habia registros en borrador, en libretas informales que no
tenfan ningln tipo de seguimiento. En cuanto a la documentacion, existian en la
planta algunas de las normas técnicas publicadas en el dmbito nacional, estaban en
cuadros muy bonitos en la pared, pero nadie las habia leido, el nivel de conocimientos
era muy bajo.

* Mantenimiento y calibracién de equipos: uno de los equipos mis importantes
para cualquier empresa exportadora de frutas son obviamente los equipos de pesaje.
Se verificé la frecuencia de mantenimiento y de calibracién; encontramos algunas
balanzas sin ningtn tipo de atencién: simplemente se limpiaban y se colocaban en
cero.
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* Distribucién de espacios: existian algunas zonas bien definidas aunque no demarcadas
en la planta, los operarios sabian donde colocaban las cosas, sabian el tipo de frutas
que se ubicaban en uno u otro lugar, pero los espacios no estaban demarcados y si
lo estaban no se identificaban ficilmente; no habia claridad en la demarcacién. al
diagnéstico era la estrategia para llegar a los trabajadores de la compania de una
manera fdcil para que entiendieran las normas y comenzar a generarles todo el
concepto de calidad, es decir sensibilizar a las personas sobre el proceso.

* Planificacién estratégica: por dltimo, lo mds importante era identificar los
lineamientos de planificacién estratégica, especificamente visién, misién, objetivos
y politicas de calidad; se encontré que tampoco existia formalmente este tipo de
informacién. El siguiente paso

Paso 2. Sensibilizacién

Se disefaron carteleras y se colocaron en la planta en un sitio estratégico. Las
carteleras definian el concepto de calidad y la norma, todo expresado en un
lenguaje sencillo. Se hicieron dos pancartas grandes de pared a pared que se
colocaban en la planta especificando la frase «en la empresa trabajamos en equipo
para llegar a la certificacién». Se hizo énfasis en el trabajo en equipo porque a
partir de ese momento era un verdadero equipo de trabajo. En la capacitacién
sobre el tema de trabajo en equipo se usé el ejemplo del equipo de fitbol: un
arquero que esta totalmente fuera de concentracién en su partido puede afectar
obviamente el resultado de un equipo o al revés, si el delantero estd animado
puede hacer mis goles. Es un concepto claro y hay que ensefiar a los empleados
con ejemplos muy concretos y muy sencillos.

Otra de las estrategias utilizadas fue un concurso entre el personal de la planta, en
un sistema totalmente participativo donde todos tenian que estar unidos bajo un mismo
objetivo. Se propuso buscar la frase que identificara el proceso de certificacion. Los
trabajadores colocaban papeles con sus ideas en una urna durante quince dfas, al final de
los cuales se expusieron las ideas en una cartelera: fue un esfuerzo colectivo mostrando el
deseo de colaborar. Finalmente, se escogid la frase «la calidad comienza conmigo» y se
adopt6 como el lema del proceso de certificacion de la compaiia.

El otro aspecto importante del andlisis es la forma de integracién de las personas
haciendo un ejercicio de unir administracion y planta de elaboracién bajo equipos de
trabajo. Se comenz6 la capacitacion en la parte de administracién con los profesionales con
carreras técnicas que tienen mayor posibilidad de entender los conceptos mas complejos.
Posteriormente, a cada uno de los directores de las dreas se le responsabilizé de un grupo
de 10 personas de la planta para su capacitacion.

Paso 3. Capacitacién

La capacitacién consistié en explicar claramente cuales eran las normas. Para ello
se utilizaron ejemplos précticos, por ejemplo: cuando van a comprar bananos en el
supermercado ¢cudles escogen?, ¢los bananos negros o los bananos amarillos que se ven
provocativos en una bolsa? Obviamente contestan el amarillo que estd en una bolsa porque
es un producto de calidad. Se explicé el desarrollo del proceso de certificacién que consiste
en levantar documentos, auditorias, aplicabilidad de la norma, etc. Un aspecto que fue de
dificil comprensién para los operarios fue el organigrama. Aqui la estrategia fue hacer un
concurso para identificar el jefe directo.
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Pasos 4 y 5. Levantamiento e implementacién

El paso mds dificil en la implementacidn de la norma es recoger informacién, escribir los
manuales, procedimientos, instructivos, registros, fichas técnicas y planos de planta. Fue asi
como se comenzd por los procedimientos basicos; en la planta se pregunt6 a los operarios:
¢usted qué hace, cémo lo hace? Simplemente es describir lo que la gente estd haciendo,

OrrcoOo=3

es el primer procedimiento. Después se comenzaron a preparar materiales instructivos;
por ejemplo, para el manejo de equipos se le preguntaba al personal como funciona el

w

equipo y se anotaba. Los registros van surgiendo en la medida en que se elaboran los
procedimientos. Cuando se escribe se percibe la necesidad de controlar las actividades. Se
comienza a disefiar registros para control de operaciones y fichas técnicas. La estrategia
fue preguntar a las personas, por ejemplo: cuando usted va a clasificar mango ¢cémo lo
clasifica?, ;cudles son los problemas por los cuales se rechaza la fruta? De cada uno de los
problemas encontrados se hicieron carteleras grandes con fotos para que la gente viera cual
es el problema causante del rechazo de la fruta para mercados de exportacién.

Por tltimo, se hizo el levantamiento de los planos de la planta para demarcar e
identificar las zonas y se le ensefi6 al personal para que tuvieran en cuenta en el manejo de
la fruta y evitar que esta se mezclara dentro de la bodega.

Por otro lado, no sabfamos la manera de controlar nuestros documentos. Se nombraron
dos personas de la oficina a quienes se les dio un curso de documentacién. Se les ensefi6
todo lo que es la norma y se les delegé la responsabilidad de que todos los documentos
estuviesen debidamente llevados de acuerdo a como lo exigen las normas. Para las
auditorias internas se conté con la asesoria de un experto. En cuanto a metrologia se
selecciond personal de la planta con cierto nivel de preparacién con aptitud para este tipo
de trabajo, es decir requiere manejo de aritmética. Se dispuso de unos patrones certificados
y comenzamos a desarrollar procedimientos de calibracion diaria y calibracion periédica.
Actualmente contamos con balanzas certificadas para el caso de reclamos de los clientes,
con lo que se facilita la solucién de la disputa.

En el tema de la rastreabilidad existieron problemas ya que cuando se manejan grandes
voltimenes se genera confusion en el proceso y es dificil identificar el destino de la
produccién hasta el final, identificando proveedores, responsables de empacar, clasificar,
etc. Este aspecto obliga a la empresa a visitar a sus proveedores y ensefiarles también
técnicas de calidad para que garanticen en todo el proceso y toda la cadena una buena

calidad de la fruta.

Las dreas de planta se demarcaron con lineas en el piso, se ubicaron letreros, se
elaboraron programas formales de capacitacién con objetivos y metas claras, personas
id6éneas como instructores y se implement6 un seguimiento al proceso. Se planed
también un sistema de evaluaciones para que en todo momento todo el personal estuviera
perfectamente capacitado y evaluado. A esas evaluaciones se le hace seguimiento y también
se hace el seguimiento del progreso del operario. Una vez que estdn todos los documentos
listos y se dispone de todos los procedimientos, instructivos, manuales y formatos, el paso
que sigue es la divulgacion.
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A continuacién se resume como era la empresa antes y después de aplicar la norma.

M

O Antes Después

D e Informacion en cuadernos ¢ Informacién en registros controlados

U e Sin areas demarcadas en la planta o Areas demarcadas en la planta para el control

L . Ordene:s i_nformales y verbales. Sin de mat.erl.as en proceso y mater-lal de desecho
procedimientos e Procedimientos controlados y divulgados

o e Basculas y balanzas sin control de calibracion e Basculas y balanzas calibradas con control
ni mantenimiento periédico de mantenimiento

3 e Sin programas definidos de capacitaciéon y e Personal capacitado y evaluado en actividades

evaluacion de personal criticas de la calidad

Los reclamos de los clientes son archivados
y relacionados con acciones preventivas y
correctivas

e Sin seguimiento a los reclamos de los clientes

e Todo de memoria, sin documentar

Todos los procedimientos estan documentados.
Cualquier persona puede remplazar a otra en
cualquier momento.

Es importante igualmente anotar que la certificacién no una panacea ni un milagro; es
decir el hecho de que una compaiiia tenga certificacion no le asegura per se el éxito en el
mercado. La certificacién es una herramienta de competitividad que le abre a la empresa
muchas puertas en el comercio internacional, que estd vinculada con muchas cosas, permite
el trabajo directo con el recurso humano aportando mayor integracion y compromiso con
la empresa.

Con todo esto, es posible asegurar que en esta empresa todas las personas dicen «la
calidad comienza conmigo»; esto ha llevado a disminuir los reclamos de los clientes y en
el dmbito internacional tiene reconocimiento y utilidades.

Adaptado de: Memorias I11 Simposio Internacional de Frutas y Hortalizas. Servicio Nacional de
Aprendizaje SENA, Colombia. Octubre 2000.

CRITERIOS PARA ANALIZAR EL CASO

Desde una perspectiva empresarial, analice los aspectos fundamentales que soportan la
estrategia implementada por la empresa para dar cumplimiento a los requisitos exigidos
por la norma y lograr la certificacién. En el anilisis use los siguientes elementos:

>identifique los aspectos fundamentales que determinaron el éxito de la empresa en
el logro de la certificacidn;

> identifique los aspectos que caracterizan la estrategia implementada para lograr la
participacién y compromiso del personal de la planta;

» enumere las lecciones que se extraen del caso ilustrado y que puedan ser aplicadas
o consideradas en su empresa.

Al final del tema, se plantean las mismas preguntas para responderlas sobre
la base de los conocimientos adquiridos
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Revision general de los principios de la gestion de la
calidad y de la inocuidad en el entorno de la pequehay
mediana agroindustria

INTRODUCCION

Los principios de la gestion de la calidad son la base de las normas de ISO. Estas normas
se encaminan a mejorar la marcha y funcionamiento de una organizacién mediante la
mejora de sus relaciones internas para lograr asi la satisfaccion del consumidor o cliente
logrando con ello mejorar la capacidad para competir y la supervivencia de la empresa
a largo plazo.

Cuando una empresa agroindustrial decide implementar cambios para mejorar la
gestion de la calidad y la inocuidad debe tener en cuenta que gran parte del éxito en la
implementacién de dichas iniciativas depende de la aplicacion de los principios que se
describen a continuacién'.

GENERALIDADES SOBRE LOS PRINCIPIOS DE LA GESTION DE LA CALIDAD

Principio 1 - La vision empresarial enfocada hacia la satisfaccion de las
expectativas y las necesidades del consumidor/cliente (trascendencia en el
mercado)

El éxito de la empresa agroindustrial depende en primera instancia de la aceptacion y
consumo de sus productos por parte de los consumidores y clientes. Hay que vender
un producto que alguien estd dispuesto a comprar. Por esta razén, la empresa debe
conocer las necesidades de los consumidores e incluso adelantarse a ellas. En el Médulo
1 se presenta un enfoque claro sobre la importancia de la informacién de mercado,
incluyendo informacién sobre el consumidor, como estrategia de competitividad de la
empresa agroindustrial.

En el entorno de los sistemas de gestion de la calidad e inocuidad, la visién enfocada
al cliente/consumidor implica que la empresa debe enfocar sus recursos y tiempo
hacia la implementacién de programas que le permitan «cumplir con los requisitos
y las expectativas de calidad y de inocuidad de consumidores y clientes en mercados
objetivo»

Para ello puede optar por:

»la implementacién de programas de calidad e inocuidad que cumplen con los
requisitos minimos en la materia exigidos por las autoridades o los clientes en los
mercados de destino, y/o

! Para el desarrollo los principios de la gestion de la calidad, principalmente en los temas relacionados con los
beneficios y las implicancias de la aplicacién de cada principio, se han utilizado como referencias los siguientes
articulos: Las Normativas del Milenio (IRAM 2000) y Principios de calidad (D’Aleman- sin fecha).
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>la implementacién de programas de calidad e inocuidad que conllevan una
estrategia competitiva para diferenciarse en el mercado mediante la satisfaccion de
expectativas de clientes en segmentos especificos del mercado.

Para el empresario agroindustrial, los beneficios de la aplicacién del principio de
orientacion al mercado se ven reflejados en:

»aprovechar las oportunidades de mercado;

»incrementar la efectividad en el uso de los recursos de la organizacién y aumentar
la satisfaccién de los consumidores;

> incrementar la lealtad de los consumidores-clientes;

» permanecer en el mercado y mejorar la calidad del producto.
La aplicacion del principio de orientacién hacia el consumidor conduce tipicamente

>investigar y entender las necesidades y expectativas de los consumidores
reflejadas en normativas voluntarias y obligatorias y en las tendencias del
mercado;

»>asegurar que los objetivos de la empresa estén enlazados con las necesidades y
expectativas de los consumidores;

»comunicar las necesidades y expectativas de los consumidores dentro de la
empresa;
» medir la satisfaccién del consumidor y actuar segtin los resultados;

> manejo sistematico de las relaciones con los clientes.

Principio 2 — La importancia de contar con empresarios lideres que
identifiquen cambios e implementen estrategias para ejecutarlos

Liderazgo significa ser capaz de establecer una clara vision del futuro de la empresa,
ser interactivo, establecer valores y modelos de conducta éticos, ser ejemplo, brindar
confianza y entender y responder a los cambios externos.

Las empresas agroindustriales se benefician de las estrategias interactivas
implementadas por lideres visionarios, que se adelanten a los cambios y no que
simplemente reaccionen a los mismos, como es el caso de la industria del espdrrago,
ilustrada en el Médulo 2.

Los lideres son los encargados de movilizar y encauzar los esfuerzos de la empresa.
Planifican y desarrollan el plan estratégico basados en el entendimiento de las necesidades
y expectativas de los consumidores y comunican los objetivos empresariales a todos los
miembros de la misma, logrando la participacion y el compromiso de todos los actores
en el logro de dichos objetivos.

Aplicar el principio del liderazgo conduce a:

> el establecimiento y comunicacidn de una visién clara del futuro de la empresa;
> el mejoramiento de la comunicacidn entre los niveles de la empresa;

> la traduccidn de la visién de la empresa en metas y objetivos mensurables;

> el mejoramiento de la capacidad de las personas involucradas para contribuir al
logro de los objetivos empresariales;
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»contar en la empresa con personal capacitado e informado;

> inspirar y reconocer las contribuciones del personal en la consecucién de los
objetivos de la empresa.

Principio 3 — La importancia de involucrar al personal de la empresa en el
proceso de cambio hacia el logro de objetivos de calidad e inocuidad

Las personas representan el eje fundamental de toda organizacién empresarial y su
cooperacion y participacion permite que sus habilidades y capacidades sean utilizadas
plena y efectivamente para el beneficio de la empresa. Los programas orientados al
mejoramiento de la calidad no serdn exitosos si no cuentan con el compromiso de las
personas que realizan las labores en las diferentes etapas o eslabones de la cadena. Es
necesario que la empresa se oriente a:

> fortalecer la competencia de sus trabajadores;

» que sus trabajadores comprendan la importancia de su contribucién y funcién en
la empresa;

» crear autonomia para la resolucién de problemas;
»incentivar el trabajo en equipo;

» establecer una visién compartida donde todos se identifiquen con la politica de la
empresa y con los objetivos de calidad,;

»actuar con responsabilidad;
»incentivar la busqueda activa de oportunidades de mejora;

» proporcionar a las personas los recursos necesarios, capacitacion y libertad para
actuar con responsabilidad;

> el interés y la participacion en el trabajo de equipo involucra a los miembros de
la empresa para cumplir las expectativas y necesidades del grupo y mejorar su
grado de satisfaccion personal; las tareas realizadas con interés obtienen mejores
resultados;

> el trabajo en grupo aumenta la capacidad total de los individuos; la habilidad
personal es potenciada mediante la actividad en grupo, consiguiendo mejores
resultados que la mera suma de las capacidades de las partes.

Principio 4 — Enfoque de procesos

Un resultado deseado se alcanza con miés eficiencia cuando sus actividades y recursos
relacionados son manejados como procesos (ISO 9000).

El enfoque orientado hacia los procesos, permite una ripida identificacién de los
problemas asi como la rdpida resolucién de los mismos, sin necesidad de mejorar el
resto de procesos que funcionan de manera correcta. Esto repercute positivamente en
la capacidad de la empresa y en su capacidad de adaptacién a un mercado exigente y
cambiante.

Muchos de los programas de calidad e inocuidad se fundamentan en este principio.
Por ejemplo, en el sistema de APPCC, el andlisis de los peligros relacionados con la
calidad y la inocuidad se realiza en cada etapa de un proceso especifico, determinando
la necesidad de establecer puntos criticos del proceso donde deben ser implementadas
las medidas de control, el seguimiento y la verificacién de los puntos criticos que luego
facilitan la implementacién de medidas correctivas.
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El enfoque por procesos es una de las principales herramientas que la empresa
agroindustrial debe utilizar cuando desea implementar cualquiera de los sistemas de
gestion de la calidad o de la calidad e inocuidad. El establecer su propio mapa con
todos los procesos dentro de su empresa y vincularlos con procesos que se suceden
antes o después en la cadena, es fundamental para crear la conciencia de cadena y la
responsabilidad de cada una de las etapas para conseguir los objetivos deseados.

En fin, el enfoque de procesos mejora el entendimiento de todas las actividades de la
empresa a través de la definicion de todos los procesos involucrados. También explicita
las responsabilidades, facilita la investigacion de errores o problemas que son luego la
fuente para la toma de medidas correctivas y facilita la revisién de errores o problemas
que son luego la fuente para la toma de medidas correctivas.

Beneficios

El enfoque por procesos tiene los siguientes beneficios:
» permite definir claramente todas las actividades de la empresa y relacionarlas entre
st;
» permite definir claramente las responsabilidades de los «duefios» de los procesos
para gestionar las actividades claves;

» permite obtener resultados predecibles;

»>es posible observar mds claramente las interfases de actividades dentro de la
empresa y las vinculadas con los proveedores y los clientes;

> es posible medir y evaluar los resultados de cada proceso en forma independiente
y tomar medidas para la mejora;

» permite determinar los recursos humanos y econémicos y los métodos y materiales
necesarios para llevar a cabo las actividades; como cosecuencia los recursos son
mejor utilizados;

» permite el establecimiento de metas y objetivos en base a la comprensién de la
capacidad de los procesos;

> es posible evaluar los resultados previstos de los procesos y su impacto en los
clientes y proveedores.

PRINCIPIO 5 - APLICAR UN ENFOQUE DE SISTEMA E INTEGRAL A LA GESTION
EMPRESARIAL

El enfoque de sistema implica identificar y entender las interrelaciones entre
los diferentes procesos que se llevan a cabo en la empresa, todos los cuales son
fundamentales para lograr los objetivos en un modo eficaz y eficiente.

Laempresa debe tener en cuenta las relaciones e interdependencias entre los diferentes
procesos empresariales. Por ejemplo, no se justifica invertir para mejorar la calidad de la
produccidn si no se cuenta con los medios para conservar esta calidad durante las fases
de adecuacién y/o procesamiento del producto. Si un empresario decide emprender
practicas de manejo en su planta para asegurar la calidad y la inocuidad del producto
no obtendra buenos resultados si parte de materias primas de mala calidad.

La perspectiva empresarial implica aplicar conocimientos gerenciales y comerciales
en las fases de planificacién, organizacion, implementacidn, direccién, seguimiento,
ajuste y evaluacion para lograr la mejor utilizacién de los recursos en forma eficiente y
generando rentabilidad.
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La implementaciéon de sistemas de calidad e inocuidad en cualquier etapa de la
cadena de suministro de productos -de la granja al plato- implica entender los cambios
y ajustes en el dmbito técnico que es necesario emprender, la manera como dichos
ajustes afectan la estructura de costos de la empresa y la manera como se obtienen los
recursos para llevarlos a cabo. Igualmente, ello implica identificar la capacidad técnica
y administrativa requeridas asi como una clara comprension de la importancia de la
participacién y contribucién de cada parte de la empresa o también para emprender
iniciativas para lograr el compromiso del personal de todas las dreas en el logro de los
objetivos de calidad e inocuidad.

La aplicacion de este principio conduce a mejoras en:
»la comprension de las interdependencias entre los procesos empresariales;

> la capacidad de concentrar esfuerzos en los procesos mds criticos para el logro de
los objetivos de la calidad y la inocuidad;

»la comprensién de las responsabilidades de cada parte para alcanzar objetivos
comunes;

»la comprension de la importancia de considerar la capacidad de la empresa en
cuanto a recursos técnicos, econémicos y administrativos, antes de actuar;

»la comprensién de las causas de los problemas y las acciones.

Principio 6 - La importancia de la mejora continua

La empresa agroindustrial no escapa a la trampa del desarrollo tecnolégico en mercados
competitivos. El producto que tiene éxito este aflo muy posiblemente no lo tenga el
afio préximo, porque:

» otra empresa esta produciendo el mismo producto a menor precio ;

» otra empresa estd produciendo el mismo producto con mejor calidad;

» se estd importando el producto a menor precio y/o con mejor calidad;

»en el mercado aparece un producto nuevo que tiene mayor acogida entre los
consumidores.

Por lo tanto, para progresar el empresario tiene que seguir una politica de mejora
continua. De acuerdo con McGillivray (1998), esta politica de mejoramiento incluye
una o varias de las siguientes actividades:

a) Mejoramiento del cultivo y/o los procesos empresariales con el objetivo de:
»incrementar la productividad;

» reducir los costos de produccion (o quizds aumentarlos, si es que asi se logra
mayor productividad);

»mejorar la calidad y asegurar la inocuidad de los productos.

b) Mejoramiento de la comercializacién
Por ejemplo:
»mejorar el manejo poscosecha;
»implementar un proceso de clasificacién mas acabado;
»mejorar la presentacion del producto;

»buscar compradores/mercados mds remunerativos;
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»buscar nuevos mercados (por ejemplo en términos geogrificos, o de época, o
de nuevo segmento de los compradores potenciales);

»formar asociaciones para ofrecer volimenes mayores y mis consistentes y para
compartir costos de un mejor manejo poscosecha y comercializacion;

»buscar ofrecer productos nuevos y/o con caracteristicas nuevas que atraen al
comprador;
» pensar en las C del comprador:

* Cumplimiento
* Calidad

* Continuidad - o Compromiso en la entrega de los productos y de las
Cantidades acordadas

e Cambio - en términos de siempre ir mejorando los productos

* Competitividad - en términos de Costo (precio), Calidad y Cumplimiento

c) Mejora de la empresa
Por ejemplo, analizar la factibilidad de:
» ofrecer nuevos productos;
» probar nuevas presentaciones;
»incrementar la variedad de productos ofertados;
» renovar los sistemas gerenciales y administrativos;

» iniciar nuevos sistemas de motivacién del personal.

s Cuando deben tomarse las medidas de mejora?

Si la empresa se encuentra en un periodo de alta productividad y rentabilidad, es el
mejor momento para analizar la posibilidad de iniciar cambios, mejorar los procesos
y la gestion, complementarlos e incluso tratar de implementar nuevas ideas, porque es

en este momento que la empresa cuenta con los recursos como para invertir en mejora
(McGillivray, 1998).

Cuando una empresa decide emprender procesos de mejora de la calidad, significa
casi siempre que la empresa invertird en la formacién de sus trabajadores, en el
mejoramiento de sus equipos y sistemas y, en general, significa que estd continuamente
mejorando su capacidad para enfrentar nuevos desafios.

Beneficios derivados de la aplicacion del principio
»mejor desempefio debido al mejoramiento de la capacidad organizacional;
» capacidad de ofrecer un mayor valor para el cliente a un costo menor;

> alineacién de las actividades mejoradas, en todos los niveles, de acuerdo con el
propdsito estratégico de la organizacién;

> flexibilidad para reaccionar ripidamente ante las oportunidades.
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Principio 7 - Enfoque objetivo a la toma de decisiones: decisiones basadas en
el analisis de los datos y de la informacién

La informacidn es la herramienta o materia prima fundamental para la toma de
decisiones de la empresa. La falta de informacidn, o contar con informacién poco
confiable da origen a decisiones desinformadas y a menudo perjudiciales para la
empresa. Por ejemplo, la decision de no actuar para aprovechar oportunidades de
mercado, o la decision de invertir en dreas cuyas variables criticas no se conocen y, por
lo tanto, no producen al final los resultados esperados.

El Médulo 1 del presente manual presenta una revision amplia de los beneficios de la
informacion sobre el mercado para el mejoramiento de la competitividad y de la gestion
en la empresa agroindustrial. Tomar decisiones y actuar en base a resultados de analisis
16gicos, experiencia e intuicién, conduce a:

»asegurar que los datos y la informacidn sean exactos y confiables;
»asegurar que los datos sean accesibles;

»analizar los datos y la informacién con métodos validos.

Beneficios derivados de la aplicacion de este principio:
» empleo de datos e informacidn para el establecimiento de metas y objetivos;

»mejora de la comprensién del proceso y del desempefio del sistema como base
para guiar la mejora y prevenir problemas futuros;

»incremento de la capacidad para demostrar la eficacia de la toma de decisiones;

»incremento de la capacidad para cambiar decisiones revisando los datos y la
informacion.

Principio 8 - Relaciones de mutuo beneficio con el proveedor

Los proveedores y las empresas son interdependientes: con una relacién eficaz se puede
crear una red de mayor valor agregado. La empresa necesita contar con proveedores de
confianza, que conozcan sus necesidades y expectativas en el tema de la calidad y de la
inocuidad y que puedan superar las dificultades para adecuarse a las necesidades de la
empresa. Por lo tanto, los proveedores son vitales para la empresa y es en la relacion
con los proveedores donde se inicia la gestion de la calidad y de la inocuidad. Dada esta
interdependencia, las relaciones entre la empresa y sus proveedores deben plantearse
sobre la base del mutuo beneficio. El aspecto de las relaciones proveedores-empresa
serd analizado en detalle en el Tema 4 de este Médulo.

La aplicacién del principio de relaciones de mutuo beneficio con el proveedor
conduce a:

> establecer relaciones que equilibran beneficios a corto plazo con proyeccién a
largo plazo;

»identificar y seleccionar proveedores confiables de calidad consistente;

»buscar una comunicacién clara y abierta con el proveedor;

» compartir informacién y proyectos futuros;

» realizar conjuntamente proyectos de desarrollo y actividades de mejora.
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COMPLETANDO EL ESTUDIO DE CASO

Revise los contenidos del tema y contrastelos con su propia experiencia. Después revise
las respuestas a las preguntas formuladas en la actividad inicial y trate de identificar en el
caso planteado los principios ilustrados a través del contenido del Tema 1 - Médulo 3.

EJERCICIO DE APLICACION

Con el objetivo de mejorar la comprension sobre la aplicacion de los principios de la
gestion de la calidad, sugerimos realizar el siguiente ejercicio:

La gerencia de la empresa ha decido implementar un programa de buenas pricticas
con el objetivo de satisfacer los requisitos de sus compradores. Se solicita que
analice como aplicarian los principios de la gestién de la calidad en el entorno de la
implementacién de un programa de BPA (si su negocio es la produccién primaria), o
un programa de BPF/BPM (si su negocio es la adecuacion y/o procesamiento). Utilice
el siguiente Cuadro 1 para completar sus respuestas.
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M
(0]
D
U Puede utilizar hojas adicionales para responder a las preguntas
L 1. Enumere los ocho principios de la gestién de la calidad.
o p p g
2. ;Cudles son los beneficios de involucrar al personal en los procesos de cambio que
3 se llevan a cabo en la empresa?

Reflexione sobre su empresa:

1. ¢Cémo aplicarian estos principios en el marco de su empresa? Detalle de acuerdo
a su interés empresarial que acciones realizarfa teniendo en cuenta cada uno de los
ocho principios de la calidad. Para ello utilice el ejemplo arriba sefialado.

2. Identifique dreas donde podria reforzar la aplicacién de los mismos

» Los principios de la gestién de la calidad son los criterios que pueden apoyar a
las empresas a mejorar la marcha y el funcionamiento mediante la mejora de sus
relaciones internas para lograr asi la satisfaccion del consumidor o cliente.

» Cuando una empresa agroindustrial decide implementar cambios para la mejora
de la gestion de la calidad e inocuidad, debe tener en cuenta que gran parte del
éxito en la implementacién de dichas iniciativas depende de la aplicacion de los
ocho principios de la gestién de la calidad.

»Enfoque hacia el mercado -el éxito de la empresa agroindustrial depende en
primera instancia de la aceptacion de sus productos por parte de los clientes. Hay
que vender un producto que alguien estd dispuesto a comprar. Es por ello que la
empresa debe conocer las necesidades de los consumidores e incluso adelantarse a
ellas.

>El liderazgo: las empresas agroindustriales se benefician de las estrategias
interactivas implementadas por lideres que puedan prever los cambios y no que
simplemente reaccionen a los mismos.

> El compromiso del personal de la empresa en los procesos de cambio: las personas
representan el eje fundamental de toda empresa y su participacién y cooperacion
permiten que sus habilidades y capacidades sean utilizadas plena y efectivamente
para el beneficio de la empresa. Los programas orientados al mejoramiento de la
calidad no serdn exitosos sino se cuenta con el compromiso de las personas que
participan en las diferentes etapas o eslabones de la cadena.

> El enfoque de procesos: este enfoque permite una identificacion de los problemas
y la rdpida resolucién de los mismos, sin la necesidad de modificar los otros
procesos que funcionan de manera correcta. Esto repercute positivamente en
la capacidad de la organizacion, especialmente para adaptarse a un mercado
exigente y cambiante.
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»El enfoque de sistema: este principio implica identificar y entender las
interrelaciones entre los diferentes procesos que se llevan a cabo en la empresa.
Todos ellos son fundamentales para lograr los objetivos de la empresa en un modo
eficiente.

»La importancia de la mejora continua: la empresa agroindustrial no escapa a la
trampa del desarrollo tecnoldgico en mercados competitivos. El producto que
tiene éxito este aflo muy posiblemente no lo tendri el préximo afio. Por lo tanto,
para salir adelante, el empresario tiene que seguir una politica de mejora continua.
Determinar cuales son los procesos més criticos y buscar medidas para la mejora
es una forma de consolidar procesos, disminuir costos de fallas o equivocaciones
por lo que aumenta la eficiencia de los mismos.

> La toma de decisiones basadas en datos: la informacién es la herramienta o materia
prima fundamental en la toma de decisiones de la empresa. La falta de informacién
o contar con informacién poco confiable da origen a decisiones desinformadas y
a menudo perjudiciales para la empresa.

» Relaciones de mutuo beneficio con el proveedor: las relaciones entre la empresa y
sus proveedores deben plantearse sobre la base del mutuo beneficio como elemento
fundamental para la construccién de relaciones de confianza y duraderas.
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Tema 2 - El Liderazgo: elemento clave para

mejorar la calidad y la inocuidad de los M
. (o)
alimentos »)
U

L

(o)

3

INTRODUCCION

Los empresarios agroindustriales reconocen la creciente importancia de implementar
sistemas y herramientas para asegurar la calidad y la inocuidad como respuesta a los
desafios impuestos por el mercado e incluso como una manera de adelantarse a nuevas
tendencias.

Sin embargo, una cosa es reconocer la importancia de tales estrategias y otra muy
distinta es llevar a cabo los cambios que permitan su implementacién en la empresa
agroindustrial. Las preguntas que surgen son: ¢disponen las empresas de lideres que
tengan el conocimiento, la motivacién y la capacitacion suficiente para liderar los
cambios que implica la implementacién de mejoras en la gestién de la calidad y de la
inocuidad en la empresa?; ¢quién va a generar o crear el ambiente de equipo y la sinergia
que se requiere para adelantarse a los cambios?

El liderazgo es fundamental para realizar cambios en los esquemas mentales y en los
comportamientos, en la forma de planificar y definir estrategias en la empresa y, por
lo tanto, es indispensable para alcanzar los objetivos de calidad y de inocuidad que se
persiguen. El presente tema ilustra la importancia y elementos que definen el liderazgo
empresarial como un principio fundamental para la mejora de la gestion de la calidad y
de la inocuidad en la empresa agroindustrial.

RESULTADOS ESPERADOS

Se espera que al finalizar el presente tema, los participantes mejoren la comprensién
sobre:

* la importancia del liderazgo como elemento fundamental para la implementacién
de cambios e iniciativas en el tema de la calidad y la inocuidad;

* la funcién del liderazgo en las actividades de planificacion y mejoramiento de la
gestion de la calidad y de la inocuidad en la empresa.

MATERIALES DE APOYO

Estudio de caso - El liderazgo, clave del éxito de la implementacién del sistema de

APPCC.

Lectura de referencia para el desarrollo del tema - La importancia del liderazgo
empresarial en el éxito de los programas de gestion de la calidad y la inocuidad.

Presentaciéon en «Power Point» - Tema 2.

Ejercicio de aplicacién del Tema 2.
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Estudio de caso

M

o

D

U El liderazgo, clave del éxito de la implementacién del sistema de APPCC
L en una empresa agroindustrial

o

Presentacion
3

Una pequefia empresa procesadora de patés de hortalizas (alcachofa, champifiones y
aceitunas) cuenta con 30 colaboradores. En los tltimos afios ha crecido significativamente
debido, entre otras cosas, a la diversificacién y originalidad de sus productos, lo que ademds
le ha permitido ingresar a mercados mds exigentes. El gerente identificé que uno de los
requisitos para ser competitivos en este mercado era ante todo, garantizar la inocuidad de
sus productos. Para ello se tomo la decisién de implementar el sistema de APPCC.

Desarrollo

La implementacién del sistema de APPCC en la empresa se realizé con el apoyo de
asesores externos. Al respecto el gerente comenté su experiencia como sigue:

Los resultados del diagnéstico inicial no fueron alentadores, s6lo cumpliamos con un
20 por ciento de las buenas précticas de manufactura. Las observaciones mds importantes
fueron: la aplicacién inadecuada de normas de higiene personal, limpieza y desinfeccion,
una parte de la infraestructura no cumplia con los requisitos minimos de higiene y no se
contaba con un programa de control de procesos. Se considerd que los asesores deberian
resolver los problemas identificados, excepto la infraestructura.

Desenlace

Los asesores explicaron que el primer paso para obtener verdaderos cambios, es que alguien
en la empresa asumiera el papel de lider. Esta persona debia propiciar la comunicacién
fluida y directa con el personal, motivar su participacién en el logro de los objetivos y
asegurar los recursos necesarios.

Inicialmente no se siguieron las recomendaciones. Por ejemplo, los empleados eran
sancionados con llamadas de atencién cuando no cumplian con los procedimientos de
BPM y APPCC. Esto creé un ambiente inestable que llevd a la renuncia de algunos
trabajadores y los que quedaron, no lo aplicaban o lo hacfan parcialmente.

Esto llevé a reflexionar y cambiar de actitud: el gerente participé activamente en la
capacitacién del personal, conversando con cada uno de ellos, transmitiendo los objetivos
y proyecciones de la empresa y sobre todo comenzé a aplicar los procedimientos de la
empresa como un trabajador mis.

Paralelamente, se identificé al personal més activo y sobresaliente con el que se formaron
equipos de trabajo. También se establecieron mecanismos para incentivar al personal,
como concursos, reuniones de cumpleafios y premios a los mejores trabajadores.
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De esta forma se lograron resultados realmente insospechados como la aplicacion

del 100 por ciento de los procedimientos por parte del personal, la mejora en el orden y M
limpieza de las dreas de la empresa (produccidn, almacenes y servicios) y por sobre todo, 0]
un mejor clima laboral. D
Fuente: Murioz J. 2006. Articulo EL liderazgo, Clave del Exito de la Implementacion del Sistema V)
HACCP en la empresa ZEMUSA. Caso Empresa ZEMUSA. Peri, 2006. L

0]

3

CRITERIOS PARA ANALIZAR EL CASO

Desde una perspectiva empresarial analice los aspectos fundamentales que apoyan la
estrategia implementada por la empresa en la implementacién del sistema de APPCC.
Responda a las siguientes preguntas:

» ¢ Qué herramientas de gestion considera usted que el gerente de la empresa aplicé
para lograr el éxito en la implementacion del sistema de APPCC?

» ¢Cémo difieren esas estrategias de las implementadas por la empresa exportadora
en el caso ilustrado en el Tema 1 - Médulo 3?

» :Qué lecciones extrae del caso que puedan ser aplicadas o consideradas en su
empresa?

Al final del Tema 2, Médulo 3, se plantean las mismas preguntas para
responderlas en base a los contenidos desarrollados en la seccién 1
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La importancia del liderazgo empresarial en el éxito de
los programas de gestion de la calidad y de la inocuidad

INTRODUCCION
¢Qué es un lider empresarial?

En términos generales, un empresario es aquella persona que hace realidad ideas o
suefios, que construye y obtiene proyectos. Segun Diaz y Pedraza (2001) algunas de las
caracteristicas que definen a un empresario son:

Demanda - Eficiencia y excelencia en su trabajo

Tiene - Motivacién y la transmite al personal de la empresa

Es - Persistente: define objetivos y trabaja en funcién de ellos

Toma - Riesgos: en base a la informacién confiable

Trabaja en - Equipo- toma en cuenta la capacidad y las posibilidades del personal
Busca - Soluciones - planifica, define estrategias

Busca - Asesoria

Busca - Rentabilidad - a través de la mejora continua

Es - Innovador - propone cambios y lidera su implementacion

Busca - Oportunidades

Un lider, por su parte, es aquella persona que mediante sus palabras y el ejemplo de
sus acciones es capaz de guiar sin recurrir a ningun tipo de sancién: consigue unir y hacer
compatibles los intereses y capacidades individuales de la forma que mejor contribuyan
a conseguir los objetivos empresariales. En la Figura 1 se ilustran las caracteristicas que
definen a un lider. Herndndez (2003) presenta una descripciéon completa y clara de las
caracteristicas de un lider empresarial en el articulo que se encuentra disponible en el
siguiente enlace: http://www.calidad.org/public/arti2003/1058305335_joseju.htm)

Por lo tanto, una caracteristica fundamental del empresario agroindustrial es su
capacidad para visualizar cambios y liderar los procesos de cambio. En las pequenas
y medianas empresas el propietario o el gerente estan llamados a ser lideres y también
tienen la responsabilidad de identificar dentro del personal de la empresa las personas
con caracteristicas de liderazgo que le ayudardn a definir e implementar los planes y
estrategias para el logro de objetivos definidos.

El liderazgo empresarial

Se puede definir como un conjunto de herramientas mediante las cuales se definen
la visién y misién de la empresa, se difunden las politicas y objetivos que guiarin
las actividades de la empresa, se planifica, se toman decisiones en concordancia con
el personal, se procura la mejora continua de todos los procesos, se estimula la
creatividad, la iniciativa y se fomenta el aprendizaje permanente de todos los miembros
de la empresa (Gobierno de Chile, 1999). Comparando la gestién empresarial con la
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FIGURA 1
Caracteristicas de un lider M
Habil para
conducir U
equipos L
Motiva al O
equipo en la
busqueda y
cumplimiento
de objetivos 3

conduccién de un auto, el objetivo es la meta de llegada, el camino es el plan, el vehiculo
es la empresa y el conductor es el lider.

El liderazgo empresarial permite movilizar y encauzar los esfuerzos de la empresa
por medio del establecimiento de planes estratégicos basados en la comprensién de
las necesidades y expectativas de los consumidores y las posibilidades empresariales.
Asi mismo, permite comunicar los objetivos empresariales a todos los miembros de
la empresa logrando la participacién y compromiso de todos los actores en el logro de
dichos objetivos.

Un ejemplo de liderazgo
La empresa DELIS productora de quesos de la ciudad de Chorrera, Panama.

Esta pequefia empresa procesaba unos 100 litros de leche diarios en precarias
condiciones, tanto que las autoridades sanitarias consideraban su clausura.

La decision de su propietario por mejorar y el apoyo de un proyecto internacional,
permitieron que se transformara en una industria que lidera las ventas en su ciudad y que
ha mantenido un crecimiento constante, alcanzando nuevos mercados como el de ciudad de
Panamd. Como valor agregado a lo mencionado, esta pequefa industria se ha transformado
en lugar obligado de visita de otros procesadores provenientes de otras partes del pais y de
otros paises de la regién y también por estudiantes de diferentes universidades de carreras
vinculadas con la alimentacién que buscan conocer esta experiencia exitosa de calidad y
productividad en pequena escala.

Fuente: Gestion de la calidad en Pequerias y Medianas Empresas. Memoria del proyecto co-
patrocinado por OEA y GTZ, 2000.
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El lider y la planificacion al nivel de la empresa agroindustrial

La planificacién es un conjunto de decisiones sobre las actividades que se deben
emprender para alcanzar metas y objetivos definidos (McGillivray, 1998). Es una
herramienta de gestién que permite a la empresa decidir con anticipacién que se debe
hacer, quien debe hacerlo y como debe hacerse para cumplir determinados objetivos.

El proceso de planificacién implica que el empresario y su equipo de trabajo deben
tener conocimiento del entorno interno e externo de la empresa y tener habilidad para
movilizar los recursos técnicos, administrativos y financieros necesarios para apoyar el
proceso de planificacion.

La planificacién y la jerarquia de los objetivos

El primer paso en el proceso de planificacion es definir cuales son las metas y objetivos
empresariales. Estos se definen a diferentes niveles. En la cima de los objetivos
empresariales se encuentra la definicidon de la misién y la visién.

La misién es una meta general de la organizacion y constituye la base de la
organizacién en términos de su razon de ser, sus valores y su dmbito de accién.

La visién por su parte, es la definicién de la meta empresarial que responde a la
pregunta ¢c6mo se imagina la empresa en el futuro ?

Las politicas son las metas empresariales que responden a la pregunta ;qué debe
hacer la empresa para lograr su misién? Los objetivos, por su parte, responden a la
pregunta ¢qué debe hacer la empresa para cumplir con las politicas? Esta jerarquia de
objetivos se presenta en la Figura 2.

FIGURA 2
Jerarquia de objetivos relacionados con la planificaciéon en el ambito de empresas

Responde a la
pregunta:
¢£como quiere
ser la empresa
en el futuro?

Responde a la
pregunta:

¢qué debe hacer
la empresa para
cumplir las
politicas?

Responde a la
pregunta:

Jpor qué y para
que existe la
empresa?

Responde a la
pregunta:

¢squé debe hacer
la empresa

para alcanzar

la vision?

Fuente: Politicas de la empresa - ;para qué sirven? Vasquez 2004
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Las metas y objetivos empresariales deben ser comunicados a los empleados de tal
manera que toda la empresa se identifique con los mismos y contribuya de manera
eficaz a su logro.

Las politicas y objetivos empresariales deben ser comprendidos por todo el
personal, o sea, que cada empleado debe ser capaz de describir con sus propias palabras
de que manera su trabajo contribuye al cumplimento de los mismos. Esto se logra
sensibilizando al personal a través de un programa constante de capacitacién donde
se explique cual es la politica de la empresa, como cada integrante contribuye a su
cumplimiento y que beneficio traerd para la empresa.

OrrcouOo=2

w

A continuacidn se citan algunos ejemplos sobre la definicion de misién, visién y
politica.
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La gerencia debe estar completamente consciente de su papel en este proceso. No
hay posibilidad de éxito si no se predica con el ejemplo y se brindan los recursos
necesarios (inversion econdmica, materiales, infraestructura y otros). El personal sigue
atentamente las actitudes de la gerencia y solo incorpora las politicas a su manera de
pensar y actuar cuando verifica que la gerencia ya lo ha hecho.

En el siguiente ejemplo se ilustra la importancia de la definicién de objetivos al logro
de las politicas empresariales:

Ejemplo - relacién entre politicas y objetivos empresariales

Tecnolégico de Monterrey. Direccion de Servicios Alimentarios y Articulos
Promocionales.

Politica de calidad

El Departamento de Servicios Alimentarios y Articulos Promocionales se compromete a
proporcionar productos y servicios de calidad para satisfacer las necesidades y expectativas
del cliente, logrando una eficiencia en nuestros procesos, asi como el desarrollo del
personal para una mejora continua.

Objetivos de calidad:

* alcanzar y mantener el resultado de 4,0 global en la encuesta de satisfaccion al
cliente;

* alcanzar una rentabilidad del 15 por ciento;
* alcanzar el resultado de 1,5 global en la encuesta de clima organizacional;

* acreditar un curso de capacitacién general y uno especifico y/o una certificacién en
competencias laborales;

e mantener el sistema de administracién de la calidad.

Fuente: Tecnologico de Monterrey. Direccion de Servicios Alimentarios y Articulos Promocionales.
http://www.mty.itesm.mx/dae/dsaliso.htm

Importancia en la definicion de metas:
» proporcionan un sentido de direccidn;
» permiten enfocar esfuerzos;
» guian los planes y decisiones;

»ayudan a evaluar los progresos.

Pautas a tener en cuenta en el establecimiento de los objetivos:
» ser realistas, alcanzables y dentro de un marco temporal;

»todos los integrantes de la empresa deben ser conscientes de como las distintas
dreas contribuyen al logro de los objetivos; para ello cada drea establece sus
propios objetivos de tal forma que contribuya al logro de los objetivos generales
de la empresa;

»>deben ser medibles, por ejemplo «mejorar» no es un objetivo sino un deseo;
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» necesita comprobarse si se estd alcanzando el objetivo; de lo contrario, ¢ qué se va
a hacer al respecto?

M
LA PLANIFICACION ESTRATEGICA VERSUS LA PLANIFICACION OPERACIONAL (o}

D
La planificacion se puede realizar a diferentes niveles. Los planes estratégicos con U
el objetivo de establecer las metas generales de la organizacién, mientras que los L
planes operacionales indican la manera como son implantados los planes estratégicos 0]
para lograr las politicas empresariales. El Médulo 4 detalla los pasos a seguir en la
elaboracion de los planes empresariales. 3

LAS PRINCIPALES VENTAJAS DE LA PLANIFICACION

» reduce el riesgo, minimizando la incertidumbre que rodea a la empresa;
»identifica los recursos necesarios para lograr los objetivos;

»orienta a los integrantes de la empresa que desempefian actividades y toman
decisiones congruentes con los objetivos y procedimientos escogidos;

> se controla el logro de los objetivos de la empresa;

> fija prioridades, permite concentrarse en las fortalezas de la empresa.

EL LIDERAZGO EN LA COMUNICACION DE LOS OBJETIVOS EMPRESARIALES Y
EL LOGRO DEL COMPROMISO DEL PERSONAL

El premio Nobel Gary Becker afirma que el capital humano es la dnica inversién que
puede generar rendimientos ilimitados para un crecimiento exponencial en las empresas
(Fairbanks y Lindsay, 1997). Un lider empresarial reconoce el valor del recurso
humano en el logro de los objetivos empresariales. Por lo tanto, la comunicacion eficaz
de los objetivos empresariales, la formacién y la capacitacién continua y la motivacién
del personal se constituyen en fuentes ocultas favorables para el crecimiento de las
empresas.

La mayoria de los programas de gestién de la calidad y de la inocuidad incluyen
elementos de capacitacién del personal, fundamentales para lograr los objetivos
propuestos. Por su parte la motivacion de los trabajadores guarda una relacién directa
con la calidad y la eficiencia con la que desarrollan sus responsabilidades.

LOS ELEMENTOS DE LA EMPRESA QUE PROMUEVEN LA MOTIVACION™

>los objetivos de la empresa, si estin correctamente definidos, sefialan de forma
clara la responsabilidad del personal;

>la evaluacién del cumplimiento de los objetivos ya que proporciona la
retroalimentacién necesaria para potenciar la sensacion de logro y sirve como
reconocimiento;

»la direccion participativa que se pone de manifiesto al compartir la toma de
decisiones con el personal;

»adjudicar al personal responsabilidades claras y concretas sobre el proceso que se
desarrolla en su puesto de trabajo y establecer mecanismos para el reconocimiento

de la labor bien hecha;

! Para mayor informacién sobre estrategias para generar motivacién a nivel del personal
en la empresa, se recomienda leer: Cabrera, T. Motivacién en las empresas uruguayas.
www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/rrhh/moturu.htm
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» coordinacién interna orientada al apoyo del colaborador mds que a su control;

* comunicacién en todas las direcciones a través de la cual se puedan proyectar
sugerencias y propuestas de mejora;

> provisién de medios y procedimientos de que disponen los trabajadores para
realizar la tarea bien y al primer intento, lo que potencia la motivacién proveniente

del trabajo bien hecho;

» trabajo en equipo impulsado por la gerencia (mayor informacién sobre el tema se
presenta en el Anexo 1);

» confianza del personal en el futuro de la empresa y posibilidad de actuar sobre el
mismo; este factor influye en el sentimiento de pertenencia.

Un ejemplo de motivacion: Vinos Irurtia (Uruguay)

La planta embotelladora de Vinos Irurtia, en la ciudad de Carmelo, tenia un problema
que resolvié con un sistema de motivacién. La maquinaria que utiliza para embotellar es
importada y muy costosa y su mantenimiento implica altos costos.

El problema de la empresa Vinos Irurtia era el mantenimiento integral de esta
maquinaria y la limpieza de la planta.

La solucién que encontraron ante este problema fue utilizar un sistema de motivacién
por incentivo econémico. Como para cada miquina se emplea un empleado, se pide
al empleado que conserve su miquina en las mejores condiciones de limpieza y
funcionamiento posible. Tienen un supervisor que lleva un control diario del estado del
irea de cada empleado. A fin de mes se comparan los resultados entre todas las mdquinas
y se premia al empleado que haya dado un mejor cuidado a su equipo.

Se intenta administrar los incentivos en el tiempo, dado que la competencia es muy alta
y todos trabajan seriamente para lograr su premio; de lo contrario podrian desmotivarse.

Los resultados son brillantes: las mdquinas estin impecables, el personal se esfuerza
por obtener el premio en su salario a fin de mes y la administracion se ve aliviada de la
incertidumbre que le provoca el invertir en maquinaria costosa.

Este sistema, sin embargo, tiene una falla, y es que aparentemente fomenta la competencia
con los restantes empleados, lo que puede ser causante de rivalidades importantes.

Fuente: Cabrera, T. Motivacion en las Empresas Urnguayas. (2001).
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Ejercicios de aplicacion

a - Luego de haber revisado los contenidos del tema y de contrastarlos en base a su
propia experiencia, revise las respuestas a las preguntas formuladas en la actividad
inicial y trate de corregirlas o complementarlas, vinculando sus respuestas a la luz de
los temas que se han tratado en esta seccion. Tenga en cuenta en su andlisis el estudio
de caso ilustrado en el Tema 1 del presente Médulo.

b - Una empresa que estd por lanzar al mercado un producto nuevo: lechuga precortada
y envasada para un supermercado de su localidad, estd abocada a iniciar el proceso de
implantacién de un sistema de gestion de la calidad y usted es el asesor en el tema.
Defina:

»la misién y visién y
> la politica de la empresa.

Para ello tenga en cuenta ademds del producto, a los clientes, los colaboradores, el
medio ambiente, la inocuidad y la mejora continua.

Luego determine los tres objetivos que le permitirin formular la estrategia de
lanzamiento del nuevo producto.

¢ - Con el objetivo de mejorar la comprensién del contenido del Tema 2 y tratar de
aplicar los conceptos desarrollados, dentro del contexto de su empresa, le sugerimos
realizar el siguiente ejercicio:

En su empresa, forme equipos de trabajo, procure conformar equipos con personas
que realizan una misma labor, por ejemplo, agrupe los operarios por linea de produccién
y realice lo siguiente:

> explique la mision, visidn, politicas y objetivos de la empresa (si estin
definidos);

» explique la raz6n por la que se forman los equipos de trabajo (resalte la
importancia de las contribuciones del personal en los resultados empresariales,
aplique los conceptos de motivacién de personal);

»promueva la eleccién de un coordinador en cada equipo el que tendrd la
funcién de coordinar el trabajo del equipo y presentar los resultados del
trabajo en grupo, en una reunién plenaria;

» promueva que cada grupo caracterice la labor que desarrollan con el objetivo
de identificar los problemas que se presentan constantemente cuando realizan
sus labores; de acuerdo a ello se establecerdn las actividades prioritarias a
atender y elaborardn su plan de actividades con sugerencias para solucionar los
problemas identificados;

» distribuya copias del siguiente cuadro para facilitar la descripcion de la
actividad por parte de cada grupo;

» establezca en forma conjunta con los equipos de trabajo el periodo en el que se
reunird con todo el personal para que presenten los resultados.

OrrcooOo=3
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CUADRO 2
reguntas para guiar el analisis sobre la planificacion de la empresa
Preguntas para g | | bre la planif del p
M Pregunta para guiar el analisis Objetivo de la pregunta Respuesta
O ¢ Qué se hace? Definir la tarea
D iPor qué se hace? Necesidad a la que responde la
U tarea
L ¢Para qué se hace? Objetivos
(o) :Con qué se hace? Recursos materiales
{Quiénes? Recursos humanos
3 :Quién? Responsable de la actividad o

proceso

¢Cuando se hace?

En que momento

:Dénde se realiza?

Lugar

¢ Cudnto tiempo / cuantas veces?

Frecuencia

:Cémo se hace?

Forma de desarrollar la actividad o
proceso

Resumen de problemas
identificados

Problemas prioritarios

Actividades sugeridas

Evaluacion del tema

Puede utilizar hojas adicionales para responder a las preguntas:

1. Indique la importancia del liderazgo de la direcciéon de la empresa para la consecucién
de los objetivos de calidad e inocuidad de los alimentos.

2. ;Qué se entiende por liderazgo empresarial?

3.¢Cudl es la relacién entre la planificacion en el dmbito de la empresa y el liderazgo
empresarial?

4. ;Defina la importancia del liderazgo para la consecucién de la participacion y
compromiso del personal de la empresa con los objetivos de calidad e inocuidad?

5. Reflexione sobre la manera como podria tomar ventaja de la capacidad de liderazgo
de algunos de los empleados de la empresa, para el logro de los objetivos de calidad
e inocuidad.
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» El lider en una empresa es aquella persona que mediante sus palabras y el ejemplo
de sus acciones es capaz de guiar, sin necesidad de recurrir a sanciones, consigue
unir y hacer compatibles los intereses y la capacidad individual de tal forma que
mejor contribuyan a conseguir los objetivos de la empresa.

> Elliderazgo empresarial comprende un conjunto de estrategias mediante los cuales
el lider define la misién y la visién, difunde las politicas y objetivos que guiardn las
actividades de la empresa, planifica, toma sus decisiones en concordancia con el
personal, procura la mejora continua de todos los procesos, estimula la creatividad,
la iniciativa y fomenta el aprendizaje permanente de todos los miembros de la
empresa.

» La politica de una empresa es el conjunto de directrices basicas o guias del camino
que debe recorrer la empresa para hacer realidad su vision; unida a ella estdn los
objetivos que establecen lo que debe hacer la empresa para cumplir la politica.

» La planificacion es una herramienta de gestion que permite a la empresa decidir
con anticipacién que se debe hacer, quien debe hacerlo y como debe hacerse para
cumplir determinados objetivos.

»Es necesario que todos los integrantes de una empresa conozcan sus
responsabilidades y lo que estan autorizados a hacer (autoridad), y que comprendan
la forma en que las responsabilidades y la autoridad estin reciprocamente
relacionadas. Esto es de vital importancia en el personal que realiza actividades
que pueden afectar la inocuidad y la calidad de los alimentos.

»Hoy dia, la formacién continua es un requisito para asegurar la permanencia de la
empresa en el tiempo ya que determina la competencia e influye en el compromiso
del personal con la empresa.

»La forma mds accesible de ejercer el liderazgo en una empresa es motivando al
personal. Se conoce que el comportamiento de la persona es consecuencia de su
nivel de motivacién. Los factores de motivacién mds importantes son:
el logro;
¢ el reconocimiento;

* la responsabilidad;

* el trabajo en si mismo;
* el desarrollo personal;
* la pertenencia.
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Tema 3 - El enfoque por procesos

y la mejora continua: herramientas
eficaces en la gestion de la calidad
y de la inocuidad de los alimentos

INTRODUCCION

Dos décadas atrds, la mayoria de las empresas agroindustriales centraron sus esfuerzos
en corregir y mejorar los procesos de produccién pero, sin embargo, no tuvieron en
cuenta la importante contribucidn de otras dreas de la empresa para el logro de estos
objetivos.

Actualmente, los lideres empresariales estin pensando en forma diferente; no solo
enfocan sus esfuerzos hacia los procesos de produccién sino que comprenden que
existen muchos mds procesos dentro de la empresa cuyos aportes o resultados deben
ser revisados periddicamente y mejorados, si es posible, para lograr mayor eficiencia
en el dmbito de la empresa como un todo. Estos procesos son tan importantes para la
competitividad de la empresa como los mismos procesos de produccion.

Por otro lado, existe una necesidad creciente de adecuar los procesos empresariales
de tal manera que permitan que la empresa responda a las exigencias del mercado. Esta
situacién ha puesto de manifiesto que es imprescindible una adecuada gestién basada en
un enfoque de procesos para disefiar politicas y estrategias que luego se puedan ejecutar
con éxito. Igualmente, la necesidad del mejoramiento continuo, como respuesta a la
dindmica de los mercados se facilita a través de reestructuraciones o ajustes a procesos
empresariales claves y estratégicos.

La presente seccién aborda, en forma general, la importancia de aplicar un enfoque
de procesos y de mejoramiento continuo para facilitar la gestién de la calidad y de la
inocuidad en las empresas agroindustriales.

RESULTADOS ESPERADOS

Se espera que al finalizar el presente tema, los participantes puedan:

» reconocer que la empresa agroindustrial funciona como un sistema integrado por
una red procesos;

» definir que es un proceso y diferenciar sus elementos, visualizando la posibilidades
que brinda para la mejora de la gestion de la calidad de la empresa;

»valorar la importancia de organizar la empresa en procesos de manera
complementaria a la organizacién por funciones;

»reconocer la estrecha relacién entre la mejora continua y la competitividad
permanente de la empresa;

> identificar los pasos a seguir para aplicar un enfoque hacia la mejora continua en
la empresa.
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MATERIALES DE APOYO
Estudio de caso - El enfoque por procesos y la mejora continua.

Lectura de referencia para el desarrollo del Tema - La importancia del enfoque por
procesos y la mejora continua en la gestion de la calidad y de la inocuidad.

Presentacién en «Power Point» - Tema 3.

Ejercicio de aplicacion del Tema 3.
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Estudios de Caso - El enfoque de procesos y la mejora
continua

Situacion 1- Identificacion de soluciones acertadas
Presentacion

El 4rea de ventas de una empresa que elabora néctares y mermeladas de frutas, tenia la
responsabilidad de recibir las solicitudes de pedidos de productos y comparar el ntimero
del pedido con la descripcion de los productos o especificaciones del pedido. El encargado
del drea tom¢ la decision de eliminar el proceso de comparacion de pedidos considerando
que la responsabilidad de que el pedido se realizace correctamente la tiene directamente
el vendedor y que no habria necesidad de llevar a cabo un proceso de comparacién que
representaba solo costos para la empresa.

Desarrollo

De esta manera, el drea de ventas podria emplear en otra actividad las 15 horas semanales
dedicadas al proceso de confirmacién de pedidos. La decisién fue tomada con optimismo
por la gerencia de la empresa, porque significaba para la empresa los siguientes
beneficios:

e ahorro de tiempo requerido para llevar a cabo la comparacién;

* ahorro de tiempo y costo en llamadas telefénicas para establecer contactos con el
vendedor y determinar si el nimero o descripcion era correcta;

¢ ahorro de tiempo requerido para la revision de pedidos en el ingreso al ordenador de
los registros de pedidos.

Desenlace

Aparentemente la decisién fue desacertada; si bien la toma de decisién buscaba reducir
los costos de la empresa, los resultados finales de la medida fueron desastrosos: el dos
por ciento de los clientes comenzé a recibir productos equivocados y en la vispera de una
feria comercial, un cliente que solicité 300 cajas de néctares de durazno y 200 cajas de
néctares de mango, solo recibié 200 cajas de néctares de mango. El resultado fue un cliente
insatisfecho y perjudicado y el desprestigio para la empresa.

Fuente: Harrington James. Mejoramiento de los Procesos de la Empresa. (1993). Caso adaptado por
Judy Murioz para una Agroindustria. (2006).

Situacion 2 - Comprension de la relacion entre procesos empresariales
Presentacion
Una pequeiia empresa dedicada a la elaboracién de néctares de frutas cuenta con 20

empleados. La empresa ha ido poco a poco consolidando su posicién en el mercado y ha
registrado un incremento importante de sus ventas en los dltimos meses.
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Desarrollo

La empresa empezé a tener problemas porque no lograba cumplir a tiempo con
las solicitudes de los clientes. El gerente realizé un diagndstico para identificar los
ajustes que serian necesarios para mejorar la eficiencia del proceso de produccion
de néctares y que permitieran incrementar la productividad de la empresa. En

OrrcoOo=3

discusiones con el empresario se convino que la operacién de pelado y despulpado
de la fruta demandaba bastante tiempo dado que se realizaba manualmente.

w

Para optimizar el proceso, el empresario tomo la decisién de que el encargado de
pesado de insumos y el operario encargado del control de calidad dedicaran unas horas de
su tiempo a apoyar la operacién de pelado y despulpado.

Desenlace

La empresa logrd incrementar su produccién en uno por ciento, pero sin embargo, dos
semanas después de la implementacién de la medida, los clientes informaron acerca la
presencia de un sabor amargo en el producto; esto obligé a la empresa a retirar todo
el producto de los clientes. Aparentemente, durante esa semana, hubo una confusién,
en lugar de adicionar 4cido citrico el empleado encargado de los insumos del proceso,
adiciond un conservante que tenfa apariencia similar.

Fuente: Munoz J. 2006

Situacion 3 - La estrategia empresarial: buscar oportunidades para el
crecimiento y el mejoramiento

Presentacion

Hacia 1995 un agricultor, aprovechando la coyuntura del crecimiento de las
exportaciones de esparrago del el pafs, decide participar en esa actividad mediante
el establecimiento de 15 hectireas del cultivo.

Desarrollo de la experiencia

Al principio, el desconocimiento del productor sobre los sistemas de produccion del cultivo
se traducian en baja productividad y, por lo tanto, en baja rentabilidad de su inversion. El
productor, poco a poco, fue ganando experiencia y conocimiento del cultivo y del negocio,
invirtiendo en mejoramiento de la calidad de la semilla, modernizacién del sistema de
riego, sistemas de fertilizacién que responden a las condiciones de suelo y requerimientos
del cultivo y, en general, en la tecnificacién de su cultivo, logrando incrementos
importantes en los rendimientos por hectirea (de 6 a 16 ton/ha). Posteriormente, el
agricultor decide explorar las posibilidades de integracion hacia delante, o sea, enfrentar
directamente el negocio de la exportacién. Hace cuatro afios el agricultor se beneficié
de un programa de apoyo para la implementacion de BPA, obteniendo la certificacion
EUREGAP. Actualmente, la empresa produce y exporta esparrago fresco en 10 diferentes
presentaciones para satisfacer sus clientes en el mercado de los Estados Unidos de América.
El empresario analiza posibilidades de iniciar procesos de contratacién con proveedores,
como estrategia para la expansion del negocio y de participar en un consorcio exportador
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con otras dos empresas con el objetivo de ganar poder de negociacién antes sus

compradores. Igualmente, analiza la posibilidad de llegar a mercados regionales en paises M
vecinos con el objetivo de diversificar los mercados y reducir el riesgo de depender de un 0]
solo mercado. D
Fuente: Adaptado por Diaz, L. Entrevistas personales con productores. Lima, Pers. 2006 V)
L
o)
CRITERIOS PARA EL ANALISIS DEL CASO 3

Después de haber leido cuidadosamente los casos anteriores, analicelos teniendo en
cuenta los siguientes elementos:

»identifique las diferencias en el enfoque de gestion implementado en las tres
situaciones ilustradas;

»para la situacién 1 y 2, identifique los principales factores que determinaron la
toma de una decision errada ¢cree que se tuvieron en cuenta las relaciones entre
los procesos empresariales?;

> para la situacién 3 - determine las estrategias implementadas por el empresario
para promover los desarrollos empresariales;

»desde su experiencia identifique las iniciativas que usted ha emprendido con
el objetivo de resolver problemas o llevar a cabo mejoramientos y que hayan
tenido resultados negativos ¢cudles de estas iniciativas han fallado por la falta de
comprension sobre la relacidn entre los procesos empresariales?

Al final del Tema 3, Médulo 3, se plantean las mismas preguntas para
responderlas en base a los conocimientos adquiridos
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M
o . .
D La importancia del enfoque por procesos y el
U mejoramiento continuo en la gestion de la calidad y de la
L inocuidad
o)
3

LA GESTION POR PROCESOS

En los ultimos afos, la gestién por procesos ha despertado gran interés en el dmbito
de las empresas como herramienta de gestion de la calidad. Consiste en organizar y
gestionar las actividades realizadas en la empresa de forma coordinada para lograr la
satisfaccion del cliente y, en general, lograr mayor eficiencia y eficacia en el uso de sus
recursos.

Las Normas ISO 9000' describen los beneficios del enfoque por procesos de la
siguiente manera: «un resultado deseado se alcanza mds eficientemente cuando las
actividades vy los recursos relacionados se gestionan como un proceso».

¢Qué es un proceso?

De acuerdo con la norma ISO 9000, un proceso es un conjunto de actividades
mutuamente relacionadas o que interactdan, las cuales transforman elementos de
entrada en resultados.

En el contexto de la empresa agroindustrial, un proceso en la gestion de actividades
es el conjunto de actividades mutuamente interrelacionadas y orientadas a generar valor
agregado sobre una entrada para conseguir un resultado que satisfaga los requisitos del
cliente (Navarra, E.2).

El enfoque por procesos en la gestion de la calidad y la inocuidad

Estructurar la gestion de la empresa bajo un enfoque por procesos significa introducir
una vision horizontal al funcionamiento de la empresa, entendiendo las interrelaciones
entre las diferentes actividades que se llevan a cabo en la empresa (Figura 4).

Este enfoque implica enumerar todas las actividades de la empresa, establecer
cuales son las actividades clave para lograr los objetivos empresariales, por ejemplo,
el abastecimiento de materia prima, y representarlos como procesos que presentan
entradas tales como requisitos del cliente interno o externo, reglamentos y recursos y
que son transformados mediante una serie de actividades, en salidas o resultados, ya
sean productos finales o intermedios que son a su vez las entradas para otro proceso.
De esta forma se conecta un proceso con otro y se forma un sistema, creando y
comprendiendo la red de procesos y sus interacciones (Figura 5).

1 ISO 9000 (2000). Norma Internacional Traduccién Certificada. Sistemas de Gestién de la Calidad-
Conceptos y Vocabulario.
2 Documento publicado en Internet (sin fecha).
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FIGURA 3
Enfoque por procesos en una empresa
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Fuente: Arrascaeta R. 2005

FIGURA 4
Comparacién entre una estructura funcional y una estructura basada en procesos
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FIGURA 5
Red de procesos: los procesos interactian y se relacionan entre si
Entrada Entrada
Entrada Salida
—» Proceso A ! Proceso B » ProcesoD —»
Salida Salida
Salida
Proceso C
Entrada

Fuente: ISO/TC 176/SC 2/N 544R2®, 2004

CARACTERISTICAS DEL ENFOQUE BASADO EN PROCESOS
> las entradas y las salidas pueden ser tangibles (materiales, equipos o componentes)
o intangibles (informacidn, energia);
> las salidas también pueden ser residuos o contaminacién;

»cada proceso tiene clientes e interesados, pueden ser internos o externos a la
empresa y definen las salidas o los resultados requeridos de acuerdo con sus
necesidades y expectativas.
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Tipos de procesos

No existe una clasificacién definida de procesos, pero en forma simple se pueden
clasificar en tres grupos:

> procesos operativos o de realizacion: relacionados directamente con la realizacién
del producto o servicio;

» procesos de apoyo: apoyan los procesos operativos, por lo general se relacionan
con procesos de recursos y mediciones;

> procesos estratégicos o de direccion: referidos al dmbito de las responsabilidades
de la direccion y, principalmente, a procesos de planificacién y otros ligados a
factores clave o estratégicos.

PRINCIPALES VENTAJAS DEL ENFOQUE BASADO EN PROCESOS

El enfoque por procesos permite:
> identificar de modo sistemdtico las actividades que componen el proceso;
> identificar la interrelacidn con otros procesos;
» definir las responsabilidades respecto al proceso;
»analizar y medir la capacidad y eficacia del proceso;

» centrar los recursos y métodos que permiten la mejora del proceso.

Pasos para la aplicaciéon del enfoque basado en procesos

Todos los procesos pueden gestionarse utilizando el concepto PHVA: Planificar, Hacer,
Verificar y Actuar. El concepto de PHVA estd presente en todas las dreas de la vida
profesional y personal y se utiliza continuamente, tanto formal como informalmente,
consciente o subconscientemente, en todas nuestras acciones. Cada actividad, no
importa cuan simple o compleja sea, se enmarca en este ciclo continuo.

Dentro del contexto de un sistema de gestion de la empresa, el PHVA es un ciclo
dindmico que puede desarrollarse dentro de cada proceso de la organizacién y en el
sistema de procesos como un todo (ISO, 2001)

FIGURA 6
El concepto PHVA

Actuar Planificar

Verificar Mejora

continua
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Planificar
Permite definir metas y objetivos y las actividades que contribuirdn al logro de los M
mismos. 0]
D
Hacer U
L
En esta etapa se implementan las acciones identificadas, y se proporciona la educacién 0]
y capacitacién necesarias.
3

Verificar
Después de aplicar la accion de mejora, se verifica si se lograron los objetivos.
Actuar — Replanificar

Si se lograron los objetivos se da paso a la estandarizacion de las actividades como parte
de los procedimientos de la empresa; de lo contrario se debe evaluar para precisar los
errores y actuar en consecuencia.

Teniendo como base el concepto PHVA, se proponen los siguientes pasos para
implementar el enfoque de procesos en el dmbito de las empresas agroindustriales
medianas y pequefias:

Paso 1 - identificacion de los procesos y de la secuencia de los mismos;

Paso 2 - planificacién de las herramientas de seguimiento y verificacidn;

Paso 3 - implementacién, seguimiento y evaluacion del proceso;

Paso 4 - mejora del proceso sobre la base del seguimiento y verificacion.

Paso 1 - Identificacion y secuencia de los procesos

Se trata de identificar todos los procesos involucrados o que contribuyen a obtener los
resultados esperados en funcién de las politicas y objetivos de la empresa; se realiza en
tres etapas:

> identificacién de actividades;
»identificacion y secuencia de procesos;

> identificacion de los procesos clave o prioritarios.

a) identificacion de actividades

Se puede utilizar como herramienta el diagrama de flujo el que permite representar
en un solo esquema el conjunto de actividades que se llevan a cabo en la empresa y su
secuencia. La identificacién de actividades es ttil para examinar como funcionan y se
relacionan los diferentes pasos de los procesos de la empresa.

3 Esta metodologfa, basada en una secuencia de pasos, ha sido elaborada en base a la revisién de los siguientes

documentos:

- Mejoramiento de los Procesos de la Empresa. Harrington, J. 1993.

- Guia sobre el Concepto y Uso del Enfoque a Procesos para los Sistemas de Gestién. Documento ISO/
TC 176/SC 2/N 544R2(r) 13 Mayo 2004

- ISO/TC 176/SC 2/N 544R, 2005

- Guia para la Identificacién de Procesos. Excalencia empresarial. http://web.jet.es/amozarain/
metodoestructurado.htm
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FIGURA 7
Diagrama de flujo de una empresa procesadora de frutas y hortalizas
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La Figura 7 presenta un ejemplo de un diagrama de flujo para una empresa
procesadora de frutas y hortalizas, desde la recepcion y los requisitos del mercado
hasta la opinién del cliente sobre el producto.

b) identificacién y secuencia de procesos

Luego de establecer el diagrama de flujo de actividades, estas se agrupan en procesos.

Una herramienta que resulta util para la agrupacién de procesos es el mapa de
procesos.
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Mapa de procesos: es una representacién grafica de la estructura de procesos que
conforman un sistema.

M
La agrupacion en el mapa permite establecer analogias entre procesos y facilita la 0]
interrelacion e interpretacion del conjunto. Para la elaboracién del mapa de procesos se D
deben identificar y seleccionar los procesos suficientemente significativos que forman U
la estructura del sistema y el nivel de detalle que se requiere; para ello se analizan las L
diferentes actividades relacionadas con el proceso y la manera como influye cada una 0]
de ellas en los resultados o productos.
3

La Figura 8. presenta a manera de ejemplo un mapa de procesos para una empresa
procesadora de frutas y hortalizas; en este caso se han agrupado los procesos de
acuerdo a la funcién:

» procesos relacionados con funciones de direccién o estratégicos;
» procesos relacionados con funciones operativas;

» procesos relacionados con funciones de apoyo.

c) identificacion de procesos prioritarios para el logro de objetivos especificos

Entre los procesos identificados es necesario determinar o definir los procesos mas
relevantes para lograr un objetivo u objetivos especificos. La matriz de evaluacién es
una herramienta que proporciona los criterios a tomar en cuenta para establecer los
procesos claves o prioritarios.

FIGURA 8
Mapa de procesos de una empresa procesadora de frutas y hortalizas
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Fuente: SENATI, 2005.
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En el Anexo 2 se presentan ejemplos de metodologias para seleccionar los procesos
prioritarios en una empresa. Esta metodologia puede ser utilizada por cualquier tipo de
empresas pero, dada su complejidad en el caso de pequefias 0 medianas empresas que
recién estan comenzando a trabajar, se recomienda que los procesos se definan a través
del flujograma.

Paso 2 - Planificacion del sistema de seguimiento y verificacion del proceso

Luego que los procesos se han identificado se debe considerar: cuales son las actividades
que se incluyen, como se van a implementar, si existen los recursos necesarios, si estd
definida la responsabilidad, si se cuenta con indicador o indicadores de desempefio y la
forma en que se va a verificar la eficiencia del mismo.

Esto se denomina planificacién.

La planificacién consta de las siguientes etapas:
> definicién de actividades dentro de los procesos;
> descripcidn del proceso; y

> determinacién de instrumentos de seguimiento y verificacion, es decir como se va
a medir y verificar su desempefio.

Para cada proceso se debe:
» definir entradas y salidas de cada proceso;

» determinar las actividades necesarias para transformar las entradas en las salidas
deseadas;

»determinar y definir la secuencia e interaccion de las actividades dentro del
proceso.

Retomando el ejemplo de la empresa procesadora de frutas y hortalizas, en el
Anexo 3 se presentan las especificaciones sobre las actividades relacionadas con los
nueve procesos incluidos en la Figura 8.

La descripcion del proceso, por su parte, tiene como objetivo determinar los
objetivos que cumple cada uno de ellos y definir los instrumentos que se utilizan o se
utilizardn para hacer el seguimiento del sistema y evaluar su eficiencia.

Una forma sencilla de presentar la descripcidn del proceso es mediante una «Ficha
de proceso», con informacién indicada en Cuadro 2.

Un ejemplo de ficha de descripcion de proceso y otra de interaccidn de procesos,
se presenta en el Anexo 4.

Paso 3 - Seguimiento y evaluacion del proceso

Una vez que se hayan definido los procesos y planificado actividades, instrumentos,
seguimiento y verificacion, se continda con su implementacion.

El seguimiento es la medicién y observaciéon continua del funcionamiento del
proceso para verificar que funciona de una manera eficiente y de acuerdo a lo previsto.
Es la base para conocer en que medida se cumplen los resultados deseados y hacia
donde se deben orientar las mejoras. El seguimiento permite conocer:
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CUADRO 2

Componentes de la ficha de proceso

Ficha de proceso - descripcion del proceso y de los mecanismos establecidos para analizar y evaluar su M
capacidad y eficacia en el logro de los objetivos empresariales. ,
Obijetivo del El objetivo responde a la pregunta: ;cudl es la razén del proceso? ;para qué existe el o
proceso proceso? D)
Indicadores Permiten la medicion y seguimiento de la evolucion y tendencias del proceso respecto U

a su objetivo. L

Alcances Establece la primera actividad (inicio) y la ultima actividad (fin) del proceso. 0
Documentos y Evidencian la conformidad del proceso y de los productos. Comprende los

registros vinculados procedimientos de cada actividad y los registros de seguimiento y medicion.
al proceso

Procedimientos La descripcion, paso a paso, de la forma como se realizan las actividades del proceso.
Permitira obtener siempre los mismos resultados, por ejemplo, en ausencia del
personal encargado, la actividad podria ser realizada por otra persona, siguiendo los
procedimientos.

Responsable Es la persona que tiene la responsabilidad de asegurar el logro de los objetivos y que
hace el seguimiento a las variables de control del proceso; igualmente coordina con
los proveedores para asegurar el funcionamiento eficiente del proceso.

Recursos Personal, infraestructura, ambiente de trabajo y otros elementos necesarios para que
el proceso funcione correctamente.

Inspecciones Son revisiones sistematicas del proceso con fines de control.
Variables de control Permite conocer donde se puede «actuar» para controlar el proceso.

Condiciones de falla Identifica las principales condiciones o resultados que indicarian que el proceso no
esta satisfaciendo el objetivo.

Interacciéon con Permite conocer quien es el proveedor y cuales son las entradas del proceso, ademas
otros procesos de cuales son las salidas o resultados y que o quien es el cliente del proceso.

»la capacidad, es decir la aptitud de la empresa, sistema o proceso para realizar
un producto conforme con los requisitos; por ejemplo, saber que el drea de
produccién entrega el 90 por ciento de los productos a tiempo;

>la eficacia del proceso, es la extension en la que se realizan las actividades y se
alcanzan los resultados planificados;

> si los resultados se encuentran en linea con el objetivo del proceso;

> la eficiencia del proceso, es decir, la adecuada utilizacién de los recursos en relacién
con el resultado alcanzado y los recursos utilizados.

Paso 4 - Mejora del proceso sobre la base del seguimiento y la verificacion

Se realiza mediante el anilisis de los datos resultantes del proceso de seguimiento y
verificacién, con la finalidad de cuantificar el desempefio del proceso. Una vez que
se verifique el cumplimiento de los requisitos del proceso, la empresa puede enfocar
sus esfuerzos en la definicién de medidas correctoras y hacia la optimizacién de los
procesos para llevar el desempefio del proceso a los niveles més altos de eficiencia. Esto
implica la repeticién continua del ciclo de PHVA, en el que se determinan las fallas o
dreas de mejoramiento, se planifican las acciones a seguir, se implementan y verifican
los resultados obtenidos producto de las acciones emprendidas, se evidencian fallas o
dreas que requieren mejoramientos, entre otras cosas.

En la siguiente seccion se presentan algunas orientaciones sobre la aplicacion de los
principios de mejora continua en la gestion de la inocuidad y calidad en el dmbito de la
empresa agroindustrial.

w
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LA MEJORA CONTINUA

El enfoque hacia la mejora continua se aplica a todos los procesos de la empresa, ya sean
operativos, de apoyo, estratégicos o de direccién. La mejora continua se puede orientar
al logro de diferentes objetivos, por ejemplo, aumentar la eficiencia del proceso, reducir
costos, reducir mermas, reducir el impacto del proceso sobre el medio ambiente,
reducir tiempos de espera, aumentar los indices de satisfaccion de los clientes, reducir
los riesgos para la contaminacion y deterioro de la calidad del producto, aprovechar
al maximo la capacidad del personal manteniéndolo al mismo tiempo motivado y
comprometido con la empresa.

Es importante entender que no se trata sélo de mejorar lo que siempre se ha
hecho sino encontrar nuevas formas de hacerlo y algunas veces hacer nuevas cosas.
Esto implica llevar a cabo muchos cambios, cuyo éxito depende en gran medida de la
cooperacién y compromiso de todas las personas que trabajan en la empresa.

Segtin la Norma ISO 9000:2000, la mejora continua es una actividad recurrente
(continua) para «aumentar la capacidad de cumplir con los requisitos». Pérez (2003)
desagrega el término y lo define como: «proceso» implica una secuencia relacionada
de acciones, de pasos y no tan sélo un conjunto de ideas; «mejora» significa que este
conjunto de acciones incrementa los resultados de rentabilidad de la empresa, basindose
en variables que son apreciadas por el mercado (calidad, servicio, y otros) y que dan
una ventaja diferencial a la empresa en relacion a sus competidores; «continua» implica
que dado el medio de competencia donde los competidores hacen movimientos para
ganar una posicion en el mercado, la generacidn de ventajas debe ser algo constante.

¢COMO PONER EN MARCHA UN PROYECTO DE MEJORA CONTINUA EN LA
EMPRESA?

La ruta para la mejora se basa pues en el concepto de PHVA, tal y como se presenta a
continuacion. En el Anexo 3.5 se detalla la Ruta para la mejora. La técnica presenta una
secuencia estructurada para la solucién de problemas y definicion de acciones.

COMPLETANDO EL ESTUDIO DE CASO

Luego de haber revisado el contenido del tema y de contrastarlo con su propia
experiencia motivados por el andlisis de caso inicial, revise las respuestas a las preguntas
formuladas en la actividad inicial y trate de corregirlas o complementarlas, vinculando
sus respuestas a la luz de los temas que se han tratado en esta seccidn.

EJERCICIOS DE APLICACION

Realice los siguientes ejercicios con el objetivo de mejorar su comprensién del Tema 3
y tratar de aplicar los conceptos desarrollados dentro del contexto de su empresa:

1.Aplique el enfoque basado en procesos en su empresa. Para ello realice lo
siguiente
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»>identifique un proceso en su empresa: caracterice las entradas y salidas del
proceso, es decir los insumos y los servicios de apoyo que requiere y los

resultados del proceso;

> elabore un diagrama de flujo de las actividades que involucra el proceso, para
cada actividad identifique posibilidades de mejoramientos ¢cémo podria la

actividad ser mds eficiente?;

» elabore una ficha del proceso;

»aplicando los pasos de la ruta para la mejora elabore una propuesta para llevar

a cabo mejoramientos del proceso.

2.Una empresa lleva a cabo la aplicacién de buenas pricticas de manufactura; sin
embargo, durante un periodo de seguimiento de tres meses en los dos turnos de
trabajo se observaron comportamientos incorrectos de los operarios. Estos se
describen en el cuadro, con su respectiva frecuencia de ocurrencia:

Se solicita que evalde las medidas correctivas que podria implementar para
corregir el problema. Aplique en el proceso de identificacién de medidas correctivas
los principios de la ruta para la mejora (Anexo 5). Describa detalladamente, como
implementaria las medidas correctoras identificadas, con el objetivo de sensibilizar
al personal sobre la importancia de la inocuidad y de su contribucién al logro de los

objetivos empresariales.

Detalle del problema Frecuencia Medida correctiva
El personal no cubre totalmente su cabello 5
El persona usa anillos y aretes durante el procesamiento del 8
producto

El personal utiliza el mismo utensilio para productos crudos y 48
cocidos

El personal no se lava las manos después de manipular 12
material sucio

El personal no limpia adecuadamente sus zapatos 67
El personal ingiere alimentos durante el desarrollo de sus 8
labores

El personal deja residuos de productos en las mesas 3
Otros 2
Total 153

OrrcooOo=3
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M

(0)

D) Puede utilizar hojas adicionales para responder a las preguntas

U

L 1. Aplicando el enfoque de procesos en su empresa, identifique los procesos,
(o) esquematicelos en un mapa de procesos y establezca las interrelaciones entre

los mismos.
3 2.Si el objetivo es mejorar la calidad de su producto ¢cémo identificaria los

procesos clave?

3.Defina con sus propias palabras los pasos para la aplicacion del enfoque de

procesos.

4.Mencione tres razones para aplicar el enfoque de procesos en su empresa.

5.Describa la relacién entre el ciclo PHVA y la ruta de mejora.

6.La mejora continua de una empresa la lleva a la excelencia ¢cuiles cree que

son las razones que sustentan esta premisa?

7.Describa datos y hechos de su empresa que han demostrado una oportunidad

de mejora.

»>El enfoque basado en procesos es una herramienta que establece la forma como
gestionar las actividades en forma coordinada, mejorando la satisfaccion del cliente
y de otras partes interesadas como el propietario, el personal, los proveedores y
la sociedad.

» Aplicar el enfoque por procesos en una empresa significa enumerar todas
las actividades de la empresa, establecer cuales son clave para satisfacer los
requisitos del cliente (calidad, inocuidad, cantidad, funcionalidad, entre otros)
y representarlos como procesos que presentan entradas (requisitos del cliente
interno o externo, reglamentos, recursos) y son transformadas mediante una serie
de actividades, en salidas o resultados (producto, servicio, producto intermedio);
estas a su vez pueden ser las entradas para otro proceso. De esta forma se conecta
un proceso con otro y forman un sistema; asi se puede crear y entender la red de
procesos y sus interacciones.

» Aplicar el enfoque por procesos permite:

definir de modo sistemadtico las actividades que componen el proceso;
identificar la interrelacién con otros procesos;

definir las responsabilidades respecto al proceso;

analizar y medir la capacidad y eficacia del proceso;

centrar los recursos y métodos que permiten la mejora del proceso.

»La mejora continua es una actividad recurrente, (o sea, continua), para aumentar
la capacidad de cumplir con requisitos especificos.
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»En el proceso de mejora continua, la empresa debe enfocarse a conocer las
necesidades de sus clientes internos y externos (dado que el cambio en sus
necesidades es muy dindmico) e implementar herramientas que permitan captar
los cambios y se convierta en una oportunidad para mejorar hacia posiciones
competitivas.

»El ciclo PHVA es una herramienta que aplicada en forma permanente, permite
organizar el proyecto de mejora, evitando las improvisaciones e inconsistencias.
Comprende cuatro etapas: planificar, hacer, actuar y verificar.

OrrcooOo=3

»La ruta de la mejora es una técnica que presenta una secuencia estructurada de
siete pasos para la solucion de problemas que requiere la formacién de un equipo
de trabajo que la conduzca.

w
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Tema 4 - Gestion de la calidad y de la
inocuidad a partir de los proveedores

INTRODUCCION

La creciente globalizacion de la economia y la consiguiente mayor competencia a la
que se enfrentan las empresas agroindustriales han promovido diferentes desarrollos
respecto a la manera como las empresas se relacionan con sus proveedores, con sus
clientes finales y con otras empresas que participan y compiten en el negocio.

El enfoque de procesos y de cadena alimentaria implican necesariamente la
interaccién con proveedores de insumos o servicios fundamentales para el éxito de la
empresa.

En el enfoque de sistema de gestion de la calidad, se constituye en uno de sus ocho
principios: Relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores.

El surgimiento de diferentes modalidades de cooperacion e integracion de la empresa
con sus proveedores, con otras empresas que compiten en el mismo campo y con los
compradores o clientes, constituyen un poderoso instrumento para obtener ventajas
competitivas en este escenario global.

Este tema denominado «Gestién de la calidad y de la inocuidad a partir de
los proveedores» ilustra la importancia de la implementacién de mecanismos de
cooperacién y coordinacion a lo largo de la cadena de suministro de productos - de
la granja al plato. Presta un especial énfasis a las relaciones proveedor-empresa como
un requisito fundamental para lograr el mejoramiento de la gestién de la calidad e
inocuidad en las empresas agroindustriales. Se ilustran algunas herramientas y técnicas
para hacer mis efectivos los procesos de abastecimiento de materia prima mediante el
fortalecimiento de las relaciones comerciales de la empresa con sus proveedores.

RESULTADOS ESPERADOS

Se espera que al finalizar el presente tema los participantes mejoren la comprensién
sobre la importancia de:

> fortalecer las relaciones entre la empresa agroindustrial y sus proveedores como
estrategia para asegurar calidad e inocuidad de las materias primas;

»implementar criterios claros en la seleccion de proveedores, con el objetivo de
asegurar el abastecimiento de materias primas de calidad consistente y con la
oportunidad requerida;

» desarrollar relaciones equitativas entre la agroindustria y los proveedores basadas
en el beneficio mutuo como estrategia de competitividad y sostenibilidad de la
empresa.

OrrcooOo=3

w



174 Manunal de capacitacion —Herramientas gerenciales costo-efectivas

MATERIALES DE APOYO

M Estudio de caso - Experiencia de contratacién de una empresa productora de jugos

(0) (coordinacién vertical).

D Estudio de caso -Experiencia de la cooperativa de productores «Labradores Maya» en

lLJ Guatemala (coordinacién horizontal).

o Lectura de referencia para el desarrollo del tema - La gestion de la calidad e inocuidad
en la empresa agroindustrial.

3 Presentacion en «Power Point» - Tema 4.

Ejercicio de aplicacion del Tema 4.
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Estudio de caso
M
0]
D
Estudio de Caso 1 - Experiencia de contratacion de una empresa U
productora de jugos L
o)
Presentacién
3

Una empresa con amplia trayectoria en la produccién de jugos de frutas inicié su
experiencia de establecer contratos con productores ante la necesidad de asegurar el
abastecimiento de materia prima de excelente calidad. Esta era relativamente escasa debido
a la ausencia de cultivos comerciales.

Desarrollo

Los modelos de contrato estipulaban un precio fijo, la obligatoriedad de vender a la
empresa un porcentaje definido de la produccién, las especificaciones de calidad, algunas
veces inclufan el compromiso de la empresa de prestar asistencia técnica gratuita y
facilitar insumos a los productores. La empresa inicié contratando individualmente la
produccién de mora con 90 agricultores y la produccién de maracuyd con alrededor de
100 productores.

Las dificultades

Nueve meses después de iniciado el programa de fomento a través de contratos se
evidenciaron varios problemas. La capacidad logistica, técnica y administrativa de la
empresa no fue suficiente para prestar cobertura a los 190 productores contratados. Se
empezaron a presentar problemas de atrasos en pagos, los descuentos sobre fruta entregada
no se hacfan oportunamente y las visitas técnicas a agricultores fueron cada vez menos
frecuentes ya que la zona de influencia era muy grande. En resumen, ese afio ingresé a los
centros de acopio de la empresa solamente un 55 por ciento de la fruta contratada debido
a la fuerte competencia ejercida por los intermediarios.

Como consecuencia de esta experiencia, la empresa inici6 una serie de modificaciones a los
contratos establecidos hasta entonces. El nuevo esquema de contratacién propuso contratar
con asociaciones de productores legalmente constituidas, no con productores individuales;
la empresa buscé apoyo y establecié alianzas con instituciones que prestaban asistencia
técnica en la zona y con instituciones publicas y privadas para facilitar el acceso al crédito a
los productores asociados; adelanté acciones grupales de capacitacién técnica y actividades
de mercadeo. De esta manera, la empresa diversifico los riesgos y se apoy6 en las fortalezas
institucionales disponibles en la regién. Los costos implicitos de la gestién de contratos
individuales se redujeron al contratar directamente con asociaciones de productores.

Desenlace

Actualmente la empresa maneja solamente contratos de compra de producto. Sin embargo,
el esquema propuesto por la empresa ofrece posibilidades a los agricultores de acceder a
informacion, asistencia técnica, crédito y servicios de otras entidades.

Fuente- Adaptado de «Contratos y otras formas de concertacion en frutas y hortalizas»- Manual
para multiplicadores. SENA, 2002
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Estudio de Caso 2 - La cooperativa de productores «Labradores Maya»

I\OII en Guatemala De Tecpan a Wal-Mart Centroamérica

D Labradores Mayas es la cooperativa responsable de los productos «Del Fresco»
lLJ que se pueden adquirir en las cadenas de supermercados de Guatemala.

o Presentacion

3 Hace 13 afios un agricultor maya no pensaba que los productos que su familia

sembraba fueran hoy los mds cotizados en el mercado. Ahora, junto con 74
socios, es uno de los principales abastecedores de hortalizas para la cadena de
supermercados Wal-Mart Centroamérica.

Desarrollo

Labradores Mayas es el nombre de la cooperativa que los retine y su producto
«Del Fresco» es uno de los més cotizados tanto en empresas locales como en el
mercado extranjero, segln narra el agricultor. Las parcelas de la aldea Chirijuyu,
en el kilémetro 76,3, en Tecpdn, antes eran individuales y en ellas se sembraba
frijol y maiz. En la actualidad son una sola y todas tienen las mismas hortalizas.
Para el grupo de agricultores, el poder llegar a mercados en el pais y fuera de el ha
sido una tarea que ha requerido grandes esfuerzos.

El primer gran paso fue venderle a Wal-Mart Centroamérica, quien puso la
condicién de certificar sus hortalizas como productos inocuos, es decir, libres
de contaminacién. «Eso costaba un dineral» comentan los agricultores, pero lo
hicieron.

El segundo paso fue lograr que las personas que trabajan con ellos cambiaran
sus actividades rutinarias. «No era ficil que se lavaran las manos o usaran las
letrinas, pero hoy es un hibito en sus propios hogares y eso es lo que nos ha hecho
crecer», dicen, satisfechos.

Solos son pequefios productores, pero unidos los 75 socios son una gran
empresa. El primer pedido fue de 40 cajas de lechuga. Su produccion en ese
entonces era mayor y se sintié desanimado, pero en la actualidad entregan hasta
500 cajas por semana, lo que los convierte en una empresa sélida.

Desenlace

Hortalizas como zanahorias, coliflores, lechugas, apios, brécoli y remolachas se
venden en forma exclusiva en los supermercados Wal-Mart en la region.

Su préximo paso es llegar a Estados Unidos de América y Europa. Ahora ya
tienen un pedido de Canadd para enviar semanalmente un contenedor de apio. El
afio pasado las ventas alcanzaron los 3,7 millones de quintales. La meta para este
afio es duplicarla.

La cooperativa ha recibido apoyo de la Cooperacién Internacional (USAID),
para la capacitacién a productores y el seguimiento al funcionamiento de la
empresa formada.

Fuente- Tomado de «El Periédico»- Guatemala. Viernes 18 de agosto de 2006
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CRITERIOS PARA ANALIZAR LOS CASOS

A partir de su experiencia personal y en funcidn al caso propuesto, reflexione sobre los M
siguientes temas: 0]
D
Caso 1 U
»identifique los principales beneficios para la empresa y para los productores L
originados por la integracion a través de contratos y alianzas con otras 0
instituciones; 3

» desde su punto de vista ¢cudles serian los factores que definen el éxito, en términos
de la permanencia y sostenibilidad a largo plazo, en las relaciones de cooperacion
entre la empresa compradora y los proveedores?

Caso 2

» ¢cudl fue la motivacion que llevé a los productores a asociarse en la cooperativa
«Labrador Maya»?;

»identifique los principales beneficios para los socios que producen y comercializan
bajo el modelo de cooperacidn.

Al final del Tema 4, Médulo 3, se plantean las mismas preguntas para
responderlas en base al contenido desarrollado en la secciéon 1
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M
0 L4 - - - Ll
D La gestion de la calidad y de la inocuidad a partir de los
lLJ proveedores
(o)
3 INTRODUCCION

Los sistemas agroalimentarios han experimentado profundos cambios en la dltima
década, como resultado, en parte, de las mayores exigencias de los consumidores y
clientes hacia exigencias cada vez mayores en términos de la calidad, de la inocuidad y
de la rastreabilidad de los alimentos.

Bajo este escenario de cambios profundos la estrategia para ser competitivo no es la
de aislarse sino, al contrario, buscar aliados, compafieros, socios, para trabajar juntos
en el logro de objetivos comunes.

Para una empresa de alimentos que quiere ser competitiva en un mercado objetivo,
uno de los pilares de su estrategia de competitividad es la capacidad de la empresa de
ofertar productos de calidad consistente, en la cantidad y con la frecuencia requeridas
por un comprador y que no causardn dafio al consumidor cuando se preparen y/o
consuman de acuerdo con el uso a que se destinan.

De igual manera, las estrategias que permitan reducir la incertidumbre asociada a
la posibilidad de encontrar un mercado/clientes para los productos producidos por la
empresa, son fundamentales para mejorar la posicién competitiva de la empresa en un
mercado objetivo. El establecimiento de mecanismos de cooperacién entre la empresa
agroindustrial y los diferentes actores con los cuales interactta, resultan fundamentales
para mejorar la gestion de los procesos que son vitales para la empresa, pero que no
estan bajo su control directo.

El desarrollo de ventajas competitivas en el dmbito de las pequefias y medianas
empresas y, especificamente, para el logro de los objetivos del mejoramiento de la
calidad y de la inocuidad se apoya en gran medida en la capacidad de la empresa de
generar redes de cooperacién con los proveedores externos, con otras empresas que
participan en el negocio y con los compradores de su producto.

Normalmente las pequefias y medianas empresas seleccionan sus proveedores
teniendo en cuenta su relacidén personal, su cercania o su facilidad para obtener los
Insumos.

Muy comunmente ademds, existe un solo proveedor para un determinado insumo.
Por otro lado, en este tipo de empresas, no existe una cultura para seleccionar y evaluar
a aquellos proveedores de insumos o servicios que son claves para su actividad y que
pueden resultar en ineficiencias en sus propios procesos e incluso afectar la calidad e
inocuidad del producto. En fin, es probable que las empresas que proveen de insumos
y servicios a la empresa agroindustrial tampoco tengan una cultura de calidad y por
tanto ni siquiera estén en conocimiento de la importancia de su producto o servicio a
lo largo de la cadena.



Médulo 3 — Aplicacion de los principios de la gestion de la calidad en la pequena y mediana agroindustria

179

Pueden ser citados Innumerables ejemplos en los cuales las empresas agroindustriales
han tenido que acercarse a sus proveedores para obtener garantias de inocuidad de los
materiales de empaque, obtener andlisis de composicion de fertilizantes para constatar
que no son un peligro para la inocuidad de los productos por inclusién de metales
pesados, asegurar la aplicacion de buenas précticas agricolas y/o de manufactura en
las empresas proveedoras de materias primas como frutas y hortalizas, aditivos u
otros. En el drea de servicios, se estin haciendo importantes esfuerzos para asegurar
la calidad e inocuidad de los productos agroindustriales tales como constatar que la
empresa transportista cuenta con planes de higiene y control de sus unidades de carga,
que la empresa que da servicios frigorificos cuenta con un Plan de Higiene y lo realiza
bajo buenas pricticas de manufactura, que el personal estd capacitado para evitar
contaminaciones cruzadas a los alimentos, entre otros.

Por lo tanto, es imprescindible en este nuevo enfoque de gestién de la calidad e
inocuidad, que la empresa agroindustrial comprenda la necesidad de trabajar mds
cercanamente a sus proveedores y que estos se sientan parte de la cadena. El Anexo 3.8
amplia la informacidn sobre loa diferentes aspectos a considerar en el drea de compras
de la empresa agroindustrial.

¢{QUIENES SON LOS PROVEEDORES, DONDE ESTAN?

El nimero de proveedores en muchos casos ha pasado de multiples a pocos y a
veces uno solo por producto; por ejemplo: proveedores de productos fitosanitarios,
proveedores de papel para envolver frutas, proveedores de envases de cartén. Cuando
es necesario un proveedor de un servicio como por ejemplo transporte, no existen
contratos y muchas veces no se sabe si el transporte es utilizado para otros fines
distintos del producto agroindustrial, como por ejemplo carga de abonos orgdnicos no
compostados o fertilizantes.

Como se ha expuesto en los médulos anteriores, la calidad ya no es cumplir con
determinadas especificaciones sino cumplir con las necesidades y requerimientos de
los clientes. El desarrollo de la calidad era un problema de «cada quien», actualmente
es un compromiso conjunto, es un compromiso favorable para los proveedores y los
clientes.

¢COMO CREAR UNA CULTURA DE RELACION DURADERA CON LOS
PROVEEDORES CRITICOS?

El primer paso es poder hacer comprender al proveedor que tanto él como su cliente son
responsables de la calidad e inocuidad de los productos agroindustriales. El cliente, en
este caso el empresario, debe ser capaz de especificar claramente y documentar, cuales
son las caracteristicas del producto o servicios requeridos. Ambas partes deben acordar
de que manera van a medir si el producto o servicio cumple en forma sistemética con
las especificaciones establecidas.

Lo més conveniente es que el proveedor y el cliente sean totalmente
independientes. Cuando existe una relacién permanente, ya sea para el
abastecimiento de frutas u hortalizas o el transporte, entre otros, es aconsejable
poder tener un contrato formal entre las partes. Esto no es comtn en el sector
agroindustrial, pero al menos es deseable establecer un acuerdo de trabajo donde
se especifican las obligaciones y responsabilidades de las partes.

OrrcooOo=3
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Es necesario que el proveedor asuma el compromiso de entregar datos al cliente
como, por ejemplo, resultados analiticos de calidad de cartén en envases para
frutas y hortalizas frescas o resultados analiticos de presencia de metales pesados
en fertilizantes.

¢COMO SELECCIONAR Y EVALUAR A LOS PROVEEDORES? ;QUE ES UN
PROVEEDOR CONFIABLE?

Un proveedor es aquel que vende insumos para mi empresa: materias primas,
envases, productos fitosanitarios y fertilizantes, desinfectantes, ceras para frutas,
equipos, utensilios y también servicios como transporte, almacenamiento frigorifico,
mantenimiento de equipos, limpieza y desinfeccidn, entre otros.

Un proveedor confiable es aquel que logra abastecerme del producto que necesito, en
el tiempo requerido y con la calidad y el precio adecuado. Este no debe entenderse s6lo
como alguien que responde a pedidos y su relacién efimera con la empresa concluye
con la entrega del producto o servicio sino que los proveedores deben considerarse
como una extension de la empresa, es decir como socios estratégicos.

Por lo tanto, la empresa debe emprender un proceso de selecciéon que le permita
identificar, dentro de un universo de posibles proveedores, aquellos con los cuales se
podrian desarrollar relaciones a largo plazo para la proveeduria de insumos y servicios.
Se detallan a continuacién algunos de los pasos que una empresa agroindustrial podria
seguir en la identificacion de proveedores estratégicos.

IDENTIFICACION DE POTENCIALES PROVEEDORES

La Figura 9 ilustra las etapas a seguir en la identificacién de socios, proveedores
estratégicos por parte de una empresa agroindustrial. El proceso consiste en seis pasos
que se detallan a continuacién.

FIGURA 9
Pasos en la identificacion de proveedores
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Paso 1 - Definir el perfil del producto a comprar

Antes de buscar proveedores se debe tener muy claro el concepto de cuales son los
productos o servicios que se desean adquirir o que actualmente ya se proveen, de que
calidad y en que cantidad. De de tal manera, la seleccién de proveedores se realizard
sobre la capacidad de los mismos para proveer productos con las especificaciones de
calidad y cantidad requerida y de acuerdo a las politicas de la empresa.

OrrcooOo=3

Se debe establecer también cuales son los productos que compra la empresa y que
resultan criticos para lograr sus objetivos de producir y/o comercializar productos
inocuos y de calidad.
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Para ello se deben listar todos los insumos y servicios que utiliza o utilizard la
empresa y determinar cuales son los que entran en el proceso de seleccién y evaluacion.
No es lo mismo seleccionar y evaluar al proveedor de frutas frescas para la fabricacién
de mermeladas que el proveedor de papel para la administracion o el proveedor de
servicios de mantenimiento para el transporte propio.

Paso 2 - Definir la estrategia de abastecimiento

Se deben tener en cuenta aspectos como: frecuencia de compra, si existe un programa de
compra, si se cuenta con especificaciones documentadas sobre los requisitos de calidad,
inocuidad, control de calidad u otros.

En el caso de abastecimiento de frutas u hortalizas, por ejemplo establecer si el
abastecimiento de la materia prima implica:

» contratos escritos con productores individuales;

»acuerdos verbales con productores individuales;

» contratos con asociaciones de productores;

» compra directamente desde los mayoristas en las plazas de mercado;

»una combinacién de las anteriores.

Igualmente, la empresa deberd definir sus expectativas en cuanto al porcentaje
de las necesidades de la empresa que serian satisfechas a través de las estrategias de
abastecimiento elegidas .

Paso 3 - Crear listado de proveedores calificados (portafolio de proveedores)

Esta actividad implica seleccionar dentro del universo de proveedores, aquellos
que tengan el potencial o antecedentes histéricos de satisfacer las necesidades y
requerimientos de la empresa.

Las empresas aplican diferentes criterios para la preseleccion de los proveedores en
funcién de las estrategias definidas para el abastecimiento. Continuando con el caso de
abastecimiento de frutas u hortalizas, estos serian:

» tamaiio de las dreas sembradas y potencial de expansion;

» ubicacidn en dreas donde existen vias apropiadas que faciliten el transporte del
producto a la planta;

» productores organizados en asociaciones;

> aplicacién de buenas précticas agricolas y/o certificacion de las mismas.
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FIGURA 10
Precalificacion de proveedores
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La Figura 10. ilustra el proceso a seguir para la precalificaciéon de proveedores:
partiendo de una lista amplia de proveedores, se llega a una lista de proveedores
potenciales y posteriormente a una lista de proveedores precalificados.

Paso 4 - Definir criterios para la seleccién y estrategias para el desarrollo de
proveedores

Cada empresa establece los criterios para el proceso de evaluacién y la ponderacion
de los proveedores. No existe un patrén definido. La norma ISO 9000:2000, Sistemas
de Gestién de la Calidad indica en el numeral 7.4.1. «Proceso de compras», segundo
parrafo: «La organizacion debe evaluar y seleccionar los proveedores en funcion de su
capacidad para suministrar productos de acuerdo con los requisitos de la organizacion.
Deben establecerse los criterios para la seleccion, la evaluacion y la reevaluacion. Deben
mantenerse los registros de los resultados de las evaluaciones y cualquier accion necesaria
que se derive de las mismas».

La evaluacién de proveedores permite ir descartando proveedores que no cumplan
con nuestras necesidades y expectativas y mantener y motivar a aquellos que trabajan
conjuntamente con la empresa en el logro de los objetivos de calidad e inocuidad.

Entre los criterios de selecciéon del proveedor generalmente estin incluidos los
siguientes criterios:
>estratégicos: ubicacién, experiencia, disponibilidad, programas de calidad que
implementa, imagen, cumplimiento, registros;
>técnicos: infraestructura, capacitacién del personal, parque automotor, calidad e
inocuidad de sus productos, asesoramiento técnico;
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» comerciales: comunicacién con la empresa, precio, discusion de los problemas,
atencién a los requisitos, flexibilidad para las entregas, formas de pago.

Una vez establecidos los criterios de evaluacion y ponderacién se confecciona una
tabla para evaluar el grado de cumplimiento del proveedor con los criterios establecidos.
Se tienen en cuenta la opinidn del personal vinculado con los pedidos, recepcion, uso,
almacenamiento del insumo o usuario directo del servicio. Por ejemplo, si se trata de
envases de carton para empacar fruta, el encargado de compras podrd opinar sobre
la celeridad en contestar presupuestos o coordinar entregas, el jefe de planta podrd
calificar la calidad durante el uso, que no se rompan al armarlos, que la impresion esté
acorde a lo solicitado, el encargado de despacho de producto final podra opinar sobre la
calidad del envase cuando observa una tarima terminada. Hacer uso del conocimiento y
experiencia del personal es clave en el proceso de seleccion y evaluacion. En el anexo 9
se detallan las razones, beneficios y pasos a seguir para establecer cooperacién entre
actores.

Paso 5 - Realizar la seleccion de los proveedores

En el Paso 5 se determina el puntaje para cada proveedor de acuerdo a las respuestas
obtenidas y a la ponderacién realizada. Los proveedores se agrupan en categorias que
sirven de base para definir y validar la aplicacion de las estrategias de la empresa y para
definir las estrategias que habria que implementar para apoyar al (a los) proveedor
(es) en la solucién de los problemas mds criticos relacionados con la calidad y la
inocuidad, incluyendo capacitacion, visitas de técnicos de la empresa a los huertos y
programacion de giras técnicas. En el Anexo 10 se detalla informacién sobre sistemas
de homologacién de proveedores.

Paso 6 - Realizar la integraciéon operativa entre el cliente y proveedor

Finalmente, los proveedores que hayan sido evaluados y seleccionados, se incluyen en
una lista de proveedores aprobados que se convierten en los «proveedores calificados»
que proveerdn insumos y servicios a la empresa. Son los proveedores con los que es
deseable trabajar conjuntamente en la implementacién de estrategias para la mejora
continua.

Para facilitar la tarea de evaluacion, se presentan dos ejemplos de criterios y
ponderacién de atributos y calificacién final de proveedores. Se recomienda tener una
ficha por cada proveedor critico.

El primer formato puede ser utilizado por empresas que ya estén trabajando en
sistemas de gestion y/o que cuenten con personal para la realizacion de la tarea.

El segundo formato es més sencillo y adaptable a empresas pequeias, con poca o
ninguna experiencia y que deben hacer los primeros pasos

OrrcooOo=3
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CUADRO 3
Ejemplo de criterios empleados por una empresa para evaluar a sus proveedores
M Ficha de evaluacién por proveedor
o vi [ Nombre del Proveedor:
D o
=
U i ESCALA
e CRITERIOS 1= insatisfactorio PUNTAJE
L < 5= muy satisfactorio
o) 1 2 3 4 5
Experiencia
3 (]
O | Disponibilidad
2
g Calidad
=
] Imagen
Mejora
Infraestructura
Personal
Equipo
Operacion
Servicio al cliente, cumplimiento de plazo de entrega
Comunicacién con el cliente
Planificacion
Precio
Respuesta frente a reclamos
TOTAL
Criterios para la evaluacion
Concepto a evaluar Como
Calidad del servicio / producto Calidad por debajo del mercado: 1
Calidad de mercado: 3
Calidad encima del mercado: 5
Precio Precio por encima del mercado: 1
Precio de mercado: 3
Precio por debajo del mercado: 5
Predisposicion a encontrar soluciones No encuentra soluciones: 1

(interactividad) Encuentra soluciones: 3

Encuentra muchas soluciones: 5
Cumplimiento de plazo de entrega Entrega tardia: 1
estipulado Esporadicamente, cada 10 entregas incumple una: 3
Siempre en plazo requerido: 5
Respuesta ante reclamos No soluciona el reclamo: 1

Soluciona reclamo pero no en plazo requerido: 3

Atiende en tiempo y forma el reclamo o no hay reclamos: 5

Cantidad de reclamos Muchos (5 a 10): 1
Pocos (hasta 5): 3
Nada (0): 5
Planificacion Incorrecta planificacion (tiempo y forma): 1

Correcta pero con algun error (tiempo y forma): 3

Muy satisfactoria (tiempo y forma): 5
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PUNTAJE EVALUACION ACCION A SEGUIR
60 - 70 MUY CONFIABLE Aceptable-Revisar puntos débiles M
40 - 60 CONDICIONAL Trabajar en un plan de mejora O
MENOS DE 40 NO CONFIABLE No Aceptable »)
U
L
En empresas pequefias y queinician sus actividades, puede ser suficiente una 0]
evaluacién mds sencilla que contemple la calidad del producto o servicio, el precio, el
servicio de entrega, reclamos y la atencién. 3

CUADRO 4
Ejemplo de evaluacion de proveedores en una pequeiia empresa sin experiencia en desarrollo
de proveedores

Ficha de evaluacién por proveedor
Criterio Evaluacién Ponderacién Total
Calidad
Precio

Servicio
Atencién
Evaluacién ponderada

Paso 7 -Reevaluacion de los proveedores

La reevaluacion de los proveedores es una préctica cada vez mis extendida entre las
empresas y consiste en la evaluacién frecuente del desempefio de los proveedores para
comprobar o verificar que mantienen su categoria y, en caso contrario, identificar
las dreas sobre las cuales se requeririn mejoramientos por parte del proveedor. Los
informes de la reevaluacién deben ser comunicados a los proveedores en forma clara
y coherente. Dichos registros deben servir para la toma de acciones por parte del
proveedor para corregir el problema.

Es comun que la revaluacién de los proveedores sea anual o con mediciones mds
frecuentes. Tanto la frecuencia como el método dependen del tipo de insumo o servicio
que se trate y su importancia para el cliente.
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COMPLETANDO EL ESTUDIO DE CASO

Revise el contenido del tema y contrastelo con su propia experiencia. Revise las
respuestas a las preguntas formuladas en la actividad inicial y trate de corregirlas o
complementarlas, vinculando sus respuestas a la luz de los temas que se han tratado en
esta seccion.

EJERCICIO DE APLICACION

Aplique el conocimiento en seleccion y evaluacién de proveedores basado en procesos
en su empresa. Para ello realice lo siguiente:

1.liste todos los insumos comprados por su empresa;

2.priorice aquellos que son de interés para la calidad y la inocuidad del producto;
incluya los servicios;

3.confeccione una planilla con los criterios que usted tomaria en cuenta para la
seleccion y evaluacion de sus proveedores;

4.indique de que manera esta ficha es valiosa para su actividad de compras y para el
logro de productos de calidad e inocuos.

EJERCICIO DE APLICACION:

Para mejorar la comprension sobre los contenidos del tema y evaluar la aplicacion practica
de los mismos, le sugerimos realizar el siguiente ejercicio sobre la evaluacién y seleccion
de proveedores. El gjercicio puede ser desarrollado en grupos o en forma individual.

1. Lea cuidadosamente la situacién que se describe a continuacién

2.Seleccione las dos empresas de transporte que considere mis adecuadas, teniendo
en cuenta la informacién suministrada en el Cuadro 4.

Descripcion de la situaciéon
Una empresa de alimentos requiere subcontratar servicios de transporte dado que es un

aspecto critico para lograr la satisfaccién de sus clientes. La empresa despacha productos a
todo el pais, tal y como se describe a continuacién:

Zona Porcentaje de pedidos
Sur 40
Norte 30
Centro / Oriente 30

La gerencia propone elegir dos proveedores. En el cuadro se presenta la descripcién de
los tres potenciales proveedores y los detalles de las ofertas presentadas por tres empresas.
Las tarifas de transporte que ofrecen los candidatos son iguales. Para la empresa, es
fundamental que los servicios de entrega se realicen sin retrasos ni demoras.

Fuente: elaboracion propia
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3.Elabore una matriz para la evaluacién de los proveedores. Defina de acuerdo a su
punto de vista los criterios para la evaluacién y asigne un puntaje a cada criterio;
explique la razén para ello. M
4.Comparta los resultados de su andlisis y de su decision, en la sesién plenaria. 0
D
CUADRO 4 U
Resumen de los potenciales proveedores L
Rubro Candidato 1 Candidato 2 Candidato 3 (0)
Experiencia como 8 afios 6 afios con la empresa 2 afos con la empresa
proveedor

Parque automotor

50% de operaciones son

80 % del equipo de

70 % de operaciones esta

subcontratadas transporte propio; 20 %  subcontratada.
subcontratado
Sistema de gestion de No hay modelo conocido No hay modelo conocido 1SO 9001:200

calidad

que lo respalde

que lo respalde

Capacitacion del personal

Manejo defensivo
(conductores)

Atencion al cliente

Manejo defensivo
(conductores)

Atencion a clientes

Entrenamiento a todo el
personal.

Introduccion de 20
minutos por despacho
al personal de sub-
contratos.

Cumplimiento

98 % en el 2004
96 % en el 2003

95%

92% en envio de
vehiculos en el 2004;
82% en el 2003

Atencién de quejas por
faltas en la carga

Atencidn a todas las
quejas

Existen quejas no
atendidas (quejas por
deterioro). Las quejas por
faltante se han atendido.

Se atienden las quejas
por faltante o por
deterioro.

Retrasos en entregas

18 % de todas las
entregas, por fallas en
vehiculos.

4% por otros motivos.

12 % por fallas en
vehiculos

4% por otros motivos

No existen atrasos

Facilidad de
comunicacion

Contacto telefénico

Gerente visita a
«Productos saludables
S.A.» para conocer
necesidades y

Los conductores
presentan cuestionario a
cada cliente para evaluar
el servicio de cada

percepciones despacho.
Sede 120 km de la sede de la 5 km de la sede de la 10 km de la sede de la
empresa empresa empresa

Evaluacion del tema

Puede utilizar hojas adicionales para responder a las preguntas

1. ¢Por qué es importante para las empresas reconocer que los proveedores son socios

estratégicos?

2. ¢Usted se considera socio o proveedor estratégico? Explique su respuesta.

3. Enumere acciones que lleva a cabo en su empresa para fortalecer y mejorar las

relaciones con sus proveedores.

4.Identifique cinco criterios que son fundamentales en la evaluacién de los

proveedores.

5. :Cémo cree que podria mejorar el sistema de evaluacién actual de proveedores de la

empresa?

w
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U > El establecimiento de mecanismos de cooperacidn entre la empresa agroindustrial
L y los diferentes actores con los cuales interactia resultan fundamentales para
(o) mejorar la gestién de los procesos que son vitales para la empresa pero que no

estin bajo su control directo.

3 »El desarrollo de ventajas competitivas en el dmbito de las pequeias y medianas

empresas y, especificamente, para el logro de los objetivos del mejoramiento de
la calidad y la inocuidad, se apoya en gran medida, en la capacidad de la empresa
de generar redes de cooperacién con los proveedores, con otras empresas que
participan en el negocio y con los compradores de su producto.

> El nuevo enfoque de los procesos de calidad implica que los compradores deben
trabajar muy de cerca con los proveedores en la identificacion de los principales
factores del incumplimiento de los requisitos de calidad y apoyarles en la
implementacién de medidas que permitan prevenir y controlar las posibles causas
de deterioro de la calidad e inocuidad del producto desde el campo.

» Los proveedores deben considerarse como una extension de la empresa, es decir
como socios estratégicos. Por lo tanto, la empresa debe emprender procesos que
le permitan identificar, dentro de un universo de posibles proveedores, aquellos
con los cuales se podrian desarrollar relaciones a largo plazo para proveer materias
primas.

> El control de calidad en la recepcion es una de las etapas mds importantes de la
gestion de la calidad en el dmbito de la empresa. La calidad de la materia prima
que ingresa determina en gran medida la calidad del producto final. El control de
calidad requiere planificacidn, investigacion, administracion y disciplina junto con
el entrenamiento regular y la revisién de los procedimientos.

> El proceso para la identificacién de proveedores implica una serie de pasos:
* definir perfil del producto a comprar;
* definir la estrategia de abastecimiento;
* crear un listado (portafolio) de proveedores calificados;
* definir criterios para la seleccién de proveedores y estrategias para el desarrollo

de proveedores;

* llevar a cabo el proceso de seleccion de proveedores;
* realizar la integracion operativa entre el cliente y el proveedor.
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Anexo 1
La importancia del trabajo M
n 0
en equipo en el logro de los D
. . " V)
objetivos empresariales 1
(o)
3

¢QUE ES EL TRABAJO EN EQUIPO?

El trabajo en equipo se define como el trabajo que se realiza entre un niimero reducido
de personas con capacidades complementarias, comprometidas con un objetivo, un
planeamiento comun y con responsabilidad compartida. El conjunto de la experiencia
y el talento de todas las personas que trabajan en el equipo es mayor que la experiencia
y el talento que pueda poseer cualquiera de ellas en forma individual, es decir existe un
efecto sinérgico.

DIFERENCIA ENTRE EQUIPO Y GRUPO'

»Un Grupo se define como una colectividad de personas con una caracteristica
comun, como por ejemplo los compafieros de trabajo o los miembros de una
sociedad deportiva.

> Un Equipo es un grupo de personas con una misién u objetivo comun que trabaja
coordinadamente con la participacion de todos los miembros bajo la direccién de
un lider para la consecucidn de los intereses colectivos. Por ejemplo, el equipo de
operarios de una linea de produccién o un equipo de mejoramiento.

REGLAS BASICAS PARA EL BUEN FUNCIONAMIENTO DE UN EQUIPO
» evitar competir entre los miembros del equipo;
» evitar la manipulacidn;
> saber escuchar mutuamente;
> evitar ponerse a la defensiva;
> cuidar que todos participen;

» sincronizar las acciones de los integrantes mientras participan en la reunién.

REQUISITOS PARA LA FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO
Cohesion

Los grupos tienen cohesion en la medida en que ser miembro de ellos sea considerado
algo positivo y los miembros se sientan atraidos por el grupo. Se puede plantear desde
dos aspectos. La cohesion social se refiere a los lazos de atraccion interpersonal que
une a los miembros del grupo. La cohesion para la tarea se relaciona con el modo en

! La diferencia entre grupo y equipo se encuentra en el documento: Calidad Total- Capitulo VI: La
Participacién del Personal y el Trabajo en Equipo. Sin fecha. Preparado por la Universidad de
Champagnat-UHC. Mendoza, Argentina. Publicado en http://www.gestiopolis.com/
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que las aptitudes y habilidades del grupo se conjugan para permitir un desempefio
optimo.

Para promover la cohesién social se pueden realizar actividades como disefiar un
logotipo u otra clase de identificacién del equipo, compartir informacién sobre sus
primeros trabajos, o promover actividades que revelen las caracteristicas comunes de
los integrantes.

Para desarrollar la cohesién para las tareas, se pueden realizar actividades que
permitan a los miembros del grupo evaluar sus respectivas habilidades, fortalezas y

debilidades.
La asignacion de funciones y normas

Las normas son las reglas que gobiernan el comportamiento de los miembros del grupo.
Atenerse a funciones explicitamente definidas permite al grupo realizar las tareas de
modo eficiente. Puede resultar positivo realizar actividades en las cuales se discutan y
acuerden las funciones y las normas del grupo para garantizar su apropiacion.

Comunicacion

Una buena comunicacion interpersonal es vital para el desarrollo de cualquier tipo de
tarea. Algunos especialistas sugieren realizar ejercicios donde los integrantes deban
escuchar a los demds y dar y recibir informacidn.

La definiciéon de objetivos

Es muy importante que los integrantes del equipo tengan objetivos en comisin en
relacién con el trabajo del equipo y que cada uno pueda explicitar claramente cuales
son sus objetivos individuales. Para ello es necesario definir su misién y sus objetivos.

La interdependencia positiva

El aprendizaje colaborativo se caracteriza por la interdependencia positiva entre los
miembros del equipo los cuales son responsables tanto de su propio aprendizaje como
del aprendizaje del equipo en general.

DESARROLLO DE EQUIPOS

El trabajo en equipo es la base de una empresa moderna. El mejor acercamiento para
desarrollar equipos es empezar oportunamente y ser abierto y honesto con todos los
que estan involucrados. Todos necesitan saber que estin en el equipo por una razén
particular y que su contribucién es importante.

Para ello los miembros del equipo deben documentar sus ideas y estrategias para
crear el producto final. Luego se retdnen todos para discutir las ideas y llegar a un plan
comun.

Una vez que el plan esté establecido, es importante mantener involucrados a todos
los participantes en un continuo flujo de informacién.
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Anexo 2

Seleccidn de procesos prioritarios
para la confeccién de un mapa de
procesos de la empresa

Se presenta a continuacién una metodologia de trabajo para seleccionar los procesos
prioritarios (Cuadro A1.1). Si bien la metodologia es prictica y ttil, se considera que es
de dificil aplicacién en pequefias empresas donde no existe ningin tipo de desarrollo de
gestion empresarial, donde el productor estd involucrado en todos los procesos y tiene
un escaso nivel de identificacion y desarrollo. Puede ser muy ttil cuando se cuenta con

un asesor externo o extensionista, capaz de guiar el desarrollo del tema.

Por este motivo se presenta como una lectura complementaria para quienes estén

interesados en utilizarla.

CUADRO A1.1
Ejemplo del proceso para definir procesos prioritarios para el cumplimiento de objetivos
especificos
Puntaje:
L ® Alto = 10 puntos
Obijetivos .
RS B Medio= 5 puntos
X Bajo = 1 punto
1 2 3 Impacto del | Repercusion Total
proceso en cliente
1.Gestion estratégica ] ° ° 30 10 300
2. Mercadeo ° ° X 22 10 220
3. Administracién y recursos humanos | @ [ | [ 30 5 150
4. Planificacion de la produccién ° ] ° 35 5 175
5. Producciéon [ ] ° ° 35 10 350
6. Almacenamiento ] ° ° 30 5 150
7. BPM-APPCC | ® ° 30 10 300
8. Mantenimiento y calibracion ° u [ ] 30 5 150
9. Abastecimiento y compra ® [ ] ® 26 5 130

Fuente: Guia para la identificacién de procesos (sin fecha).
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Para desarrollar el tema se han seleccionado los procesos en una empresa
agroindustrial de acuerdo a su contribucién en el logro de cuatro objetivos definidos:

» cumplimiento del 95 por ciento de los pedidos;
» satisfaccién del cliente medida por la reduccién de reclamos de hasta en un 90 por ciento;
» ningln problema asociado a la inocuidad del producto;

» reduccion de las mermas por el incumplimiento de los criterios de calidad en 28 por
ciento.

Los procesos con mayor puntaje se consideran procesos claves o prioritarios. En
este ejemplo, la gestion estratégica, las variables relacionadas con la produccién y la
aplicacion de los programas de BPM y del sistema APPCC, fueron considerados como
los que dieron mayor contribucién a los cuatro objetivos enunciados.
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Anexo 3
Descripcidn de actividades de M
. . (o)
cada proceso e interacciones entre D
V)
procesos 1
(o)
3

PROCESOS QUE SE LLEVAN A CABO EN LA EMPRESA:

P1 Gesti6n estratégica

P2 Mercadeo

P3 Administracién y recursos humanos

P4 Planificacién de la produccion

P5 Produccién

Pé6 Almacenamiento

P7 BPM-APPCC (Aseguramiento de la calidad e inocuidad)
P8 Mantenimiento y calibracién

P9 Abastecimiento y compras

FIGURA A3.1
Esquema de los procesos realizados en una empresa procesadora de frutas y hortalizas

Gestién estratééica > Comercializacion

Procesos operativos -
r‘ Control de calidad |

Planificacion

Administraciéon

Procesos de apoyo

Mantenimiento Abastecimiento
BPM'A7PPCC calibracion compras
8 9
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FIGURA A3.2
Proceso P1- Gestion estratégica

O * Informe de tendencias del
mercado, reglamentos, L ientos d i
normas y requisitos del —> Ineamientos de politica
cliente ! P1 — Politica de calidad e inocuidad

« Informe de resultados de
aplicacion del plan de

w

— Plan anual

Gestion

marketing 6 22 LA
« Informe de ventas, reclamos -
ydevoluciones_____——" ~—___~~-
[ Actividades
| SPI SP2 SP3
" Establecimiento » | Elaboracion del » | Seguimiento de
1 lineamientos de lan de la aplicacion del
| comersaeacn |
|

FIGURA A3.3
Proceso P2. Mercadeo

* Lineamiento de politica Informe de tendencias de

* Plan anual mercado, reglamentos, normas
P2 y requisito del cliente
. i T - Plan d keting (PM
Informacién del mercado Comercializacién an de marketing (PM)

Informe de resultados de

* Personal capacitado
aplicacion del PM

SP1 SP 2 SP3 SP 4

Recopilacion Elaboracion del Aplicacion del Evaluacion de los
informacion del plan de plan de resultados de la
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FIGURA A3.4
Proceso P3. Administracion y recursos humanos M
* Plan anual —Pp D
* Lineamiento de politica —> —> Presupuesto U
Politica de calidad inocuidad —p P3 — Plan de capacitacion L
Administracién y >
* Requerimientos de personal —p Ejecucion y evaluacion del O
recursos plan de capacitacion
* Requerimientos de capacitacion ——pp» humanos —> Personal capacitador
* técnica — Planilla 3
— Libros contables
« Requerimientos de capacitacion Informe de estados financieros
en higiene de alimentos
* Informacion contable
- bl I
- - - IO -~
- - -
I‘—_—"—“ ~-~-“-|
| |
I SP1 SP 2 SP3 > SP 4 :
| Plan de recursos Reclutamiento Contractor Elaboracién
I humanos seleccion e de planilla I
|
|
| % % !
|
: |
' SP5 SP6 SP7 SPs I
I Determinacion % Elaboracion Ejecucion de —P Evaluacion de 1
I de necesidades de plan de plan de la capacitacion I
|
| |
| |
| |
| |
SP9 > SP 10 SP 11 |
I Elaboracién de Ejecucion Elaboraci6n de 1
I resupuestos resupuesta estados |
I
| |
| :

« Informe de tendencias del
mercado, normas de producto
y requisitos del cliente

FIGURA A3.5

* Lineamiento de politica — > P4
« Politica de calidad g : z
inocuidad — > Planificacion
de la
* Plan anual

Proceso P4. Planificacion de la produccion

Plan de produccion

> Orden de compras y contrato

de servicio

> Requisitos y especificaciones

de calidad e inocuidad

Requerimientos de personal
Requerimientos de capacitacion
técnica

SP 1
Percepcion
de pedidos

Variacién de

SP 2 SP 3

recursos

Planificacion

SP 4
Establecimiento de
requisitos de calidad
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FIGURA A3.6
Proceso P5- Produccion
M
o * Requisitos y especificaciones de >
D calidad e inocuidad +— Producto acabado
* Plan de produccion —> codificado
U {—p Hoja de control de produccion,
L * Documentos de compras y servicios ——pp; P5 calidad e inocuidad
(o) Procedimientos de BPM > Produccién —» Hojas de verificacion de la
. P aplicacion de igiene de|
Procedimientos HACCP —> licacion de BPM (higi del
personal, L+D control del agua,
3 ° Inflqgme_qe mantenimiento de equipo y——p»; deposicion de residuos)
calibracion )
* Ejecucion y evaluacion del plan de [ Hoja del control de PCC
capacitacion
|_—_—__ TTTey
1 |
| SPI SP2 SP3 SP 4 !
1 Recepcién de > Acondiciona- »| Pasteurizacion Envasado 1
1 materia prima miento de 1
| MP insumos 1
. * 7] '
| \ 1
1 . 1
I \, SP5 1
Enfriado y 1
: Control de etiquetado I
1 calidad
1 |
1 |
|

FIGURA A3.7
Proceso P6-Almacenamiento

Kardex

Hojas de verificacion de la aplicacion
BPM (higiene del personal, L+D control
del agua, disposicion de residuos)

Guia de remision

* Producto acabado y codificado ——Jp >

—>

+—p Factura
—»

—>

P 6

« Hoja de control de produccion ——ppf Almacenamiento

calidad e inocuidad

* Procedimientos BPM —>

(almacenamiento y transporte) Hojas de atencion al cliente y recepcion de

> quejas, reclamos y devoluciones

-~
—
-
-
-

Entrega de producto al cliente

- — -
- -~ -

3
1
SP1 SP 2 SP 3 SP4 SP5
Recepcion Codificacion Almacenamiento Recepcionde | —ppf Venta
de producto edidos

|

|

|

SP7 1
Aten con al cliente y 1
|

|

|

1

| ;
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FIGURA A3.8

Proceso P7- Aseguramiento de la calidad e inocuidad

Lineamiento de politica —Pp
Requisitos y especificaciones —Pp —» Procedimientos BPM
de calidad e inocuidad P7 —» Procedimientos HACCP
Programa de mantenimiento —p BPM-APPCC — Programa de capacitacion del
y calibracién de equipos, instrumentos personal en higiene de alimentos
Reglamentos sanitarios, normas » Mejora de BPM-HACCP
de gestion de la inocuidad HACCP .
— Registros de BPM-HACCP
Hojas de verificacion de la aplicacion > egistros de
de BPM (higiene del personal, L+D,
control del agua, disposicion de
residuos
Hojas de verificacion del control de PCC—P]
Resultados de auditorias
Resultados de la re-evaluacion
I_ -
1
1 SP1 SP 2 SP3 SP 4
1 Estudio y Elaboracion Elaboracion > X SP_',‘ > Validacion/
1 lanificacion de procedimiento! de procedimiento Aplicacion de verificacion/
| -
. [ Eeees
1
1
1
: SP 6 SP5
: -
|
1

FIGURA A3.9

Proceso P8- Mantenimiento y calibracion

» Manuales de los equipos —p

+ Lista de equipos e
instrumentos

—>

* Lista de proveedores de ——pp!
mantenimiento

Mantenimiento
y calibracion

P8

9 Programa de mantenimiento y

calibracion

—» Hojas de verificacion de aplicacion

del programa de mantenimiento

Informe de mantenimiento de
equipos del proveedor

—» Certificados de calibracion

|

—
_— -
-
-
il

Solicitud de
servicio de

Proveedor
seleccionado

SP3
Elaboracion de
programa de

SP 4 SP 6
Mantenimiento Verificacion y
de equipos y mantenimiento

SP5 SP7
Certificado de Informe de
calibracion mantenimiento

—— e o e e o e o = e e o =
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FIGURA A3.10
M Proceso P9 - Compra y abastecimiento
D « Plan de produccién > —» Documentos de compras y servicios
U P9 — Hoja de conformidad de calidad
« Orden de compras y —p c e inocuidad de los productos comprados
ntrato de servici ompra y
L contrato de servicios »| abastecimiento [ > Listade proveedores
O Requisitos de calidad e T Informe de existencia
>

w

inocuidad >
* Procedimientos BPM Abastecimiento a produccion,

+ Procedimientos HCCP % mantenimiento y gestién de la inocuidad

SPI SP 2 SP3 SP 4 SP5 SP 6
Recepcion Seleccion de Compras Control calidad Almace- Abastecimiento
de pedidos roveedores e inocuidad de namiento

SP7
Verificacion
de existencia

SP 8
Abastecimiento

_______ 9 Y
Compra 'y
abastecimiento 2

___ | Mantenimiento A/

FIGURA A3.11
Representacion esquematica de la relaciéon-interaccion entre procesos

1 %
Gestion

estratégica

Comercializacién| ™

v

3 <«

|~ Administracion -

: y recursos
8 / /"’ humanos
|
. g I
y calibracién '\ i i )
: 4

\;\ Planificacion (€

[ip——— p de la produccion |

7
BP- AMPC

5
Produccion

i v %

6
Almacenamiento
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Anexo 4

Ejemplos de fichas de proceso e
interaccion de procesos

EJEMPLO 1 - FICHA DE PROCESO

Proceso - Gestion de procesos

Objetivo del proceso

e Establecer las directrices para la gestion de la empresa orientadas al
desarrollo de la misma sustentadas en las necesidades del cliente y
cumpliendo con los reglamentos legales con eficiencia y calidad.

e Establecer las estrategias que permiten alcanzar los objetivos trazados
de acuerdo a la mision y vision de la empresa.

e Porcentaje del personal que conoce los lineamientos de politica de la

Indicadores ERICSas
® Porcentaje de cumplimiento del plan anual.
Alcances Se aplica a toda la empresa.

Documentos y registros

¢ Politicas de la empresa
e Plan anual

Responsable

El gerente general

Recursos

e Personal

* Materiales de escritorio

Inspecciones

e Una vez al ano se revisara el cumplimiento del plan anual a través de
una auditoria interna. El conocimiento de la politica por parte de los
empleados se revisa anualmente a través de encuestas al personal.

Variables de control

e Politica difundida y comprendida por el personal.

e Plan anual aplicado. Permite conocer donde se puede «actuar» para
controlar el proceso.

Condiciones de falla

¢ Alto porcentaje de producciones no cumplidas.

® Productos no conformes.

Interaccidon con otros procesos

Se presenta en el Cuadro A4.1.

CUADRO A4.1

Interacciéon con otros procesos

Proceso Proveedor Entrada Sub-proceso Salidas Cliente del proceso
Informe de SP1 Lineamientos de | P2 Mercadeo
tendencias Establecimiento politica P4 Planificacion de la
del mercado, de lineamientos | Politica de roduccién
reglamentos, normas de politica calidad e °
y requisitos del p ) idad P8 Compra y

P2 Mercadeo cliente Inocuida abastecimiento

P7 BPM-APPCC
P3 Administracién y
recursos humanos
Informe de SP2 Plan anual P2 Comercializacion
resultados de L. e
aplicacion del plan Elaboracion de P4 PIann_‘[caaon de la
plan anual produccién

P2 Mercadeo

de comercializacion

P6 Almacenamiento

Informe de
ventas, reclamos y
devoluciones

P8 Mantenimiento y
calibracién

P3 Administracién y
recursos humanos

OrrcooOo=3
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EJEMPLO 2 - FICHA DE PROCESO
M Proceso 7- Aseguramiento de la calidad (BPM-APPCC)
(9] Obietivo del - Garantizar inocuidad de los productos cumpliendo con los reglamentos
) Jetivo del proceso de los mercados objetivos y aplicando el sistema de APPCC.
U - Porcentaje de procedimientos no aplicados o aplicados inadecuadamente.
. - Porcentaje de aplicaciéon de medidas correctivas.
L Indicadores ) o
o - Nimero de hallazgos en una auditoria.
- Porcentaje de desviaciones encontradas en las verificaciones.
- Se aplica a los procesos de planificacion de la produccién, compra 'y
3 Alcances abastecimiento, acondicionamiento de materia prima e insumos, acabado

del producto y gestion de ventas.

Documentos y registros

- Politica de inocuidad.
- Procedimientos BPM (registros de las actividades realizadas).

- Procedimientos operativos estandarizados (y registros de la aplicacion de
los procedimientos).

- Plan de APPCC.

- Programa de capacitacion del personal en higiene de alimentos
(registros).

- Mejora de gestion de la inocuidad.

- Registros sobre las actividades de control y verificacion realizadas.

Responsable

Jefe de control de calidad y el equipo de APPCC.

Inspecciones

- Dos veces al afio se revisa el cumplimiento del plan anual a través de
auditoria interna y validacién del Plan APPCC.

Variables de control

- Aplicacion de programas de BPM (medidas de control).
- Control de PCCy aplicacion de medidas correctivas.

- Hallazgos de una auditoria

Condiciones de falla

- Productos con presencia de contaminantes.
-Procedimientos BPM y APPCC no aplicados o aplicados inadecuadamente.

- No conformidades en una auditoria.

Interaccién con otros procesos

Se presenta en el Cuadro A4.2.
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Externo

sanitarios y normas
de gestion de la
inocuidad APPCC

P4-Planificacion de
la produccion

Plan de produccion

P8-Mantenimiento
y calibracion

Programa de
mantenimiento y
calibracién

P3 -Administracion
y recursos humanos

Noémina de personal
y perfil

SP1 Estudio

SP2 Elaboracion
de procedimientos
BPM

SP3 Elaboracién de
plan APPCC

- Procedimientos
BPM

- Programa de
capacitacion
en higiene de
alimentos

P6 Almacenamiento

P8 Mantenimiento y
calibracion

P3

Administracion y
recursos humanos

Compray P3 Planificacion de
abastecimiento de la produccién
P9 materiales o o duccié
SP4 Aplicacion de | Aplicacion de BPM | P5 Produccion
gg;;f;gi%ien o BPM y APPCC y APPCC P6 Almacenamiento
P8 Mantenimiento y
calibracién
Hojas de P4 Planificacién de
verificacion de la producciéon
la aplicacién de
BPM (higiene del P9 Com_prg y
personal, L+D, abastecimiento
control del agua, P5 Producciéon
P5 disposicion de . .
Produccién residuos). Mejora continua del | P7 BPM-APPCC
. SP6 Mejora sistema P10 Administracién
Hoja de control continua del L
de PCC y medidas : (se inicia con un recursos humanos
sistema nuevo estudio y

correctivas

SP4 Validacion,
verificacion y
auditoria

Resultados de
auditorias

Resultados de la
reevaluacion

APPCCQ)

P8 Mantenimiento y
calibracion

CUADRO A4.2

Interacciéon con otros procesos
Proceso Proveedor | Entrada Sub-proceso Salidas Cliente del proceso M
P1-Gestién Lineamientos de P4 Planificacién de e
estratégica politica la produccion (0]
Informacion del P9 Compray D
P2 Mercadeo mercado abastecimiento U
Reglamentos - Plan APPCC P5 Produccion L
(o)

w
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Anexo 5

Ruta para la mejora’

Esta técnica presenta una secuencia estructurada para la solucién de problemas; consta
de siete pasos. Cuando se aplica sistemdticamente se convierte en un proceso de mejora
continua. Los pasos para aplicar la ruta para la mejora se presentan en la Figura A5.1.

PASO 1- IDENTIFICACION DE LOS TEMAS DE MEJORA

Cualquier proyecto de mejora se inicia con el impulso o liderazgo de la gerencia o
directivas de la empresa, o sea a partir de su compromiso con la mejora por medio
de la aplicacién de las politicas y objetivos establecidos. El compromiso también
implica proporcionar los recursos necesarios para llevar a cabo los procesos de mejora
continua.

Como se analizé en la seccién anterior, la aplicacién del enfoque por procesos
permite generar informacion sobre los procesos especificos y actividades relacionadas
donde una empresa podria implementar mejoras. Por lo tanto, algunas actividades que
podrian llevarse a cabo en la empresa para definir los temas prioritarios sobre los cuales
es necesario hacer mejoramientos son:

> analisis de los datos de las mediciones;

> revisién de los resultados de auditorias;

»>revision de indicadores;

»andlisis de encuestas y necesidades de los clientes;

» opinidn de las personas de las respectivas dreas;

» evaluacién del desempefio de la empresa en un periodo determinado;

»informacién sobre el cumplimiento de objetivos y metas, el comportamiento de
los componentes de la empresa, revision de quejas y reclamos, tanto de clientes
internos como externos, entre otros;

»aplicacién de acciones correctoras y preventivas, donde y porque se aplicé una
correccién o prevencion.

El anilisis de datos permite determinar cual es la brecha entre la situacién actual y la
situacién deseada. Existen diferentes herramientas de gestion para la determinacién de
los temas prioritarios; algunos ejemplos se presentan en el Anexo 6.

PASO 2 - ANALISIS DEL PROBLEMA

En un determinado proceso, ya sea operativo, de apoyo, estratégico o de direccién se
pueden identificar varios problemas u oportunidades sobre los cuales seria necesario

! La metodologia para llevar a cabo un proyecto de mejora ha sido desarrollada en base a la revision de los
siguientes documentos de referencia:

- Manual Gestién de la Calidad para Servicios de Sangre de la Organizacién Panamericana de la Salud.
2004.

- Materiales del Curso «Mejora Continua de la Gestién» organizado por el SENATT . 2005.

- Manual de Herramientas de Calidad: El Enfoque Japonés. 1992.
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FIGURA A5.1
Pasos para la ruta de la mejora

M

o Ciclo PHVA Ruta para la mejora

D)

U

L Paso 1: Raz6n para la mejo

o

3 Paso 2: Definicion del

Planificar froplema
Paso 3: Analisis de causa:
Paso 4: Medidas correctiva
Hacer
Verificar Paso 5: Resultados
Paso 6: Estandarizacion
Actuar

Paso 7: Planes futuros

hacer mejoramientos. Es importante que el empresario y su equipo de trabajo realicen
un anélisis de los mismos, determinando los que tendrian mayor impacto en la
reduccidn de la brecha entre la situacion actual y la deseada y de acuerdo a objetivos
definidos. En el Anexo 7., se presenta a manera de ejemplo, la aplicacion del Diagrama
de Pareto, una herramienta util para realizar el andlisis de problemas identificados.

PASO 3 - ANALISIS DE LAS CAUSAS

Consiste en determinar y analizar las causas del problema que determinan la necesidad
de implementar mejoramientos. El diagrama de causa y efecto es una técnica que
facilita el anilisis de las causas de un problema y el planteamiento de soluciones al
problema identificado. Un ejemplo de la manera como funciona la técnica se presenta
en el Anexo 6.

PASO 4 - MEDIDAS CORRECTIVAS Y ELABORACION DEL PLAN DE ACCION

Identificando las causas fundamentales del problema se determinan las medidas
correctivas o soluciones y se elabora un plan de accién para implementar las medidas
identificadas. Resulta fundamental el analisis de la factibilidad, no sélo técnicamente,
sino también econémica y administrativamente de la implementacién de las soluciones
o medidas propuestas. En el Anexo 6 se ilustra la aplicacién de la matriz de acciones
correctivas, una herramienta util para la definicién de acciones (Cuadro A5.1).
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El plan de accién, por su parte, es una lista ordenada de todo lo que se debe hacer de
manera que se garantice la aplicacién de la medida correctiva. El plan debe responder
M a las preguntas:
o , o . .
D ¢Qué hacer?: descripcién de las medidas correctivas.
U ¢Quién se encarga de implementarlas?: el responsable de la aplicacién de las
L medidas correctivas.
o ¢Cudando?: la fecha de culminacidn, es decir, el plazo de ejecucion.
3 ¢C6mo hacerlo?: descripcién del método y procedimientos.

¢Dénde se aplica la medida?: el lugar donde se aplicari la medida correctiva.
¢Para qué?: lo que se lograra con la medida correctiva.

¢Cémo se verificara que la medida estd siendo aplicada correctamente?

PASO 5 - REVISION DE LOS RESULTADOS

Consiste en verificar los efectos de la aplicacién de las medidas implementadas para la
solucion de las causas del problema seleccionado. Para ello se comparan los indicadores
del problema antes y después de aplicar las medidas.

El uso de gréficos de lineas o barra ayudan a visualizar el «antes» y el «después» de
la aplicacién de las medidas y de esta manera reflejar la mejora alcanzada.

En la Figura 2 se presentan diferentes tipos de graficos que pueden utilizarse:
PASO 6 - NORMALIZACION

Si los resultados reflejan mejoras por haber aplicado la ruta seguida, se da paso a la
incorporacién de las medidas como parte de los procedimientos de trabajo y garantizar
que se apliquen permanentemente. Igualmente, se capacita al personal que aplicard el
nuevo procedimiento y se establecen sistemas de seguimiento para verificar que las
medidas se apliquen correctamente.

PASO 7 - PLANES FUTUROS

En este dltimo paso el equipo de trabajo analiza el resultado del proceso de mejora
dando respuesta a las preguntas:

» ¢qué se hizo bien?;
» ¢qué se puede mejorar o corregir?;
> ¢qué se puede hacer de otra manera?;

» ¢cudles han sido las lecciones aprendidas?.

Después se da inicio al ciclo de la ruta de la mejora orientado al continuo
mejoramiento de los procesos empresariales.
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FIGURA A5.2

Ejemplos de formas visuales para presentar los resultados
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Anexo 6

Metodologias para la
determinacion de las causas de un
problema y el establecimiento de
medidas correctoras

METODOLOGIA PARA DETERMINAR LAS CAUSAS DE UN PROBLEMA - EL
DIAGRAMA CAUSA-EFECTO

Siempre que exista un problema y haya diversas ideas u opiniones sobre sus posibles
causas, serd conveniente aplicar la técnica del diagrama de causa — efecto.

¢Como elaborar un diagrama de causa — efecto?

Los efectos son equivalentes a las caracteristicas de calidad particulares o problemas del
proceso. Ejemplos de estos son pérdidas de calidad o problemas de inocuidad, entre
otros.

Las causas son los factores que influyen en los efectos identificados. Se incluyen por
ejemplo: métodos inapropiados, medio ambiente, materiales de baja calidad, maquinaria
y equipo con poco mantenimiento, mediciones inapropiadas, comportamiento
inadecuado del personal, entre otros.

Las espinas del diagrama son flechas que indican la relacién entre «el efecto y las
causas que lo afectan».

Los pasos que se siguen en la elaboracién del diagrama son:

Paso 1 - Identificar las causas primarias y escribirlas al extremo de las
«grandes espinas» que llegan a la «espina dorsal»

Un criterio prictico es el de las seis «emes»: Mano de obra (personal), Materiales,
Miquinas, Método, Medio ambiente y Medicidn (control). Sin embargo, cada equipo
puede utilizar estos criterios o crear los propios para cada situacién. La Figura A6.1
presenta un diagrama causa-efecto general.

Paso 2 - Identificar las causas principales del efecto
Se definen los factores que afectan esas causas primarias como causas secundarias, no
por su importancia sino por su secuencia. Si fuera necesario, pueden identificarse las

causas terciarias o de niveles sucesivos

Este proceso es muy importante y del mismo depende la efectividad del diagrama.
(Figura A6.2)

OrrcooOo=3
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FIGURA A6.1
M Diagrama causa-efecto general
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FIGURA A6.2
Identificacion de causas primarias en un diagrama causa-efecto

Medio ambiente Trabajador Maquinas

Darios fisicos en

/' la materia prima

Medicion Método Material

Es importante propiciar en el grupo la discusion que permita preguntarse una y otra
vez ¢porqué?, hasta llegar a la causa raiz.

En la Figura A6.3 se ilustran las espinas primarias y secundarias identificando las
probables causas que pueden afectar el control en la recepcidn de la materia prima.

Paso 3 - Se verifica la omision de factores

Cuando se ha culminado el diagrama, el equipo de trabajo debe verificar que no se haya
olvidado algtn factor; de ser asi debe insertarse en el diagrama.

Paso 4 - Se seleccionan las causas fundamentales que tienen un impacto mas
probable

Esto significa asignar un nivel de importancia a cada factor y marcarlo con un circulo.
Estos serdn los factores que tienen mayor incidencia significativa sobre el problema.
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primarias en la materia

prima

Especificaciones no
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Falta de D
control |

Falta de Procedimiento s

MEDICION |

METODO

FIGURA A6.4
Analisis detallado de una causa primaria

Trabajador No existe un plan
de capacitacion

Realiza otras tareas

Falta de capacitacién en
< el control de la materia
prima

No existe un plan

de capacitacion )
P No considerados en el
presupuesto de la
No consideran como prioritario el empresa

proceso de recepcioén para
contratar mas personal

Danos fisicos en
la materia prima

Luego verificar estas causas fundamentales con datos: «no es suficiente verificar
que la causa fundamental existe donde estd el problema, sino que también es necesario

verificar que la causa fundamental no exista donde el problema no se presenta»
(Figura A6.5).

Paso 5 - Se anota la informacién relacionada de importancia

Se deben escribir los datos referidos al producto, al proceso que esté siendo analizado,
asi como los nombres de las personas que trabajaron en el anélisis. Los datos adicionales
relacionados pueden ser: producto, proceso y fecha.

217
FIGURA A6.3
Espinas primarias y secundarias en un diagrama causa-efecto
TRABAJADOR | MAQUINAS | (0]
EEEE—r————— S _| D
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D’ Falta de
Espinas L Daiios fisicos



218 Manunal de capacitacion —Herramientas gerenciales costo-efectivas
FIGURA A6.5
M Seleccion de las causas mas importantes
: CEYET
U No existe plan de
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MEDICION |

METODO

En el ejemplo las causas fundamentales son falta de capacitacién y falta de
procedimientos.

Il - METODOLOGIAS PARA LA DETERMINACION DE MEDIDAS CORRECTORAS

Después de identificar las causas fundamentales del problema se determinan las
medidas correctoras que habrd que emprender. En el siguiente ejemplo, se ilustra un
procedimiento util para apoyar el proceso.

Matriz de medidas correctoras

Es una estructura en forma de drbol que muestra la relacion entre el problema, sus
causas fundamentales y las medidas correctoras.

Para su construccion se realiza lo siguiente:
Paso 1-  Escribir en la casilla «problema» el enunciado del problema.

Paso 2-  Enlas casillas de causas fundamentales colocar las identificadas y verificadas
en el andlisis de causas, que pueden ser una o mis.

Paso 3 -  Definir las medidas correctoras para cada causa fundamental. En la
definicién de las medidas correctoras y de los métodos, se recomienda
el uso de la tormenta de ideas y el multivoto para reducir el ndmero de
temas.

Paso 4- Definir el método adecuado calificindolos con valores de 1 a 5 en funcién
a su efectividad y factibilidad.
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La efectividad corresponde a la habilidad de la medida para reducir la causa fundamental.
M
La factibilidad es la posibilidad de llevar a cabo la medida correctiva efectivamente. 0]
D
La escala de calificacion es la siguiente: V)
L
1 = nada; 2 = poco; 3 = moderado; 4 = mucho; 5 = extremo. (0]
3
Paso 5 - Finalmente multiplicar las calificaciones asignadas a la efectividad
y factibilidad y clasificar las medidas correctoras de acuerdo a la calificacion
total
Dependiendo de los recursos y el objetivo de mejora, pueden implementarse varias
medidas correctoras (Figura A6.6).
En la casilla «accién» indicar SI o NO, segtn se ejecute la accién o no.
FIGURA A6.6
Esquema para aplicar las medidas correctivas.
Medidas
correctoras Método
£Qué? ¢Como?
Causa fundamenta
(Paso 3)
Enunciado del
problema — Falta I
(Paso 2) capacitacion
Elevado porcentaje
de materia prima
con dafios fisicos
ingresa de la
recepcion al
proceso de | | Falta
colaboracion procedimientos
1 v
Efectividad Factibilidad Total Accién
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Anexo 7

Metodologias para la identificacion
y priorizacidn de problemas objeto
de mejoramiento

Se presentan a continuacién diferentes metodologias y ejemplos para la definicion de
problemas objeto de mejoramiento y metodologias para el andlisis de los problemas
identificados'.

METODOLOGIAS PARA LA DEFINICION DE PROBLEMAS OBJETO DE
MEJORAMIENTO

» la tormenta de ideas
» el multivoto

»la matriz de priorizacién de los temas (seleccion de los temas)

Tormenta de ideas
Es una metodologia dindmica, participativa -intervienen todos los integrantes del
equipo de trabajo- y promueve la generacion de ideas en este caso los temas de mejora.
Comprende tres etapas:
Generacion de ideas
En esta etapa el equipo de trabajo define el objetivo y alcance de la tormenta de ideas.
Se establece un plazo de 5 a 10 minutos para que cada integrante escriba sus ideas; aqui
se debe resaltar que es importante la cantidad de ideas y no la calidad (esto se logrard
después). En esta primera etapa las ideas no se critican ni discuten.

Al finalizar el tiempo establecido se hacen rondas para que cada integrante presente
una idea por ronda. Si algin participante no tiene una idea al llegar su turno, continua
el siguiente participante.

Aclaracion

Cada integrante explica sus ideas y se abre espacio para comentarios y opiniones sobre
la idea expuesta.

Evaluacién

Se agrupan los temas afines y se eliminan los temas que estén duplicados.

'OPS. Gestion de la Calidad para Servicios de Sangre. Organizacién Panamericana de la Salud, Washington
DC 2004. Anexo 1. Disponible en: http//www.paho.org/spanish/AD/THS/EV/blood CGC.pdf
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Multivoto

A través de votaciones sucesivas se elige un grupo de temas.

Primera votacion

Cada integrante vota por los temas que desee, pero solo un voto por cada tema.
Aquellos temas que obtengan un nimero igual o mayor de votos que la mitad del
ndimero de los participantes pasan a la segunda votacién.

Segunda votacion

Cada participante cuenta con tantos votos como la mitad del nimero de temas de la
nueva lista. Al igual que en la votacién anterior, solo puede emitirse un voto por cada
tema.

Votacion sucesiva

Desde este punto se contintia como en la segunda votacién hasta reducir a 3 0 5
temas.

Matriz para la seleccion de temas
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Los temas elegidos por el multivoto son calificados por cada integrante, de acuerdo
a dos factores: impacto que pueden tener con el cliente (Y) y a la necesidad de mejora

(X).

La escala de calificacion para ambos factores puede ser: 1 = No; 2 = Algo;
3 = Moderado; 4 = Mucho; 5 = Extremo. La calificacion definitiva es la multiplicacién
de los factores (Y x X).

Ademis:

> cada participante emite su calificacién en forma secreta de manera que se evite
influir en los demds

> la calificacién para cada tema es el promedio de las calificaciones

>se elige el tema que haya obtenido la mds alta calificacién porque para los
integrantes del equipo es el mds significativo dado el impacto en el cliente y
necesidad de mejora (o cualquiera que sea el objetivo definido)

Continuando con el ejemplo, un participante calificé los temas elegidos
de la siguiente forma:

Mejorar la relacion con los proveedore 3 4 16
Mejorar el control de la materia prima en la 5 5 25
recepcion

Capacitar al personal sobre higiene 4 4 16

20

(%]

Aumentar las existencias de envases, botellas y
frascos.

En este caso el participante adjudicé mayor puntaje al tema «Mejorar el control de la
materia prima en la recepcién»

METODOLOGIAS PARA EL ANALISIS DE PROBLEMAS IDENTIFICADOS

Una vez se han seleccionado los temas, el paso siguiente es realizar un anélisis mds
profundo de los mismos, sobre la base de su impacto sobre los objetivos definidos; para
ello, una técnica que facilita el anlisis es el Diagrama de Pareto.

Diagramas de Pareto

Los diagramas de Pareto son graficos de barras en los que se hace una comparacion
ordenada de factores relacionados a un problema. Gracias a esa comparacidn es posible
identificar y enfocar pocos factores vitales pero que contribuyen en gran proporcién
con el problema diferencidandolos de muchos factores que contribuyen muy poco con
el problema.
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Esta grafica es util porque permite identificar visualmente en una sola revision los
factores clave a los que es importante prestar atencién y de esta manera utilizar todos los
recursos necesarios para llevar a cabo una accién correctiva sin malgastar esfuerzos.

Caracteristicas

Los Diagramas de Pareto se caracterizan por ubicar elementos claves, vitales de un
8 p
problema particular.

> con este tipo de diagramas es posible mostrar: nivel de productos defectuosos, las
reparaciones, los defectos, las reclamaciones, los fallos o los accidentes.

> un buen anilisis e interpretacion depende en gran parte del anilisis previo de las
causas y de los datos recolectados.

¢COMO ELABORAR UN DIAGRAMA DE PARETO?

Paso 1 - Anadlisis de los datos que apoyan la definicién del problema

En el tema elegido en el paso anterior - «mejorar el control de la materia prima en la
recepcion», se desea determinar los problemas que comprende este tema e identificar el

problema de mayor impacto..

De acuerdo al anilisis de los datos se identifican los problemas que se han presentado
con mayor frecuencia.

A La materia prima (frutas y hortalizas) presenta danos fisicos 78
B peso por debajo de lo requerido 9
C La materia prima no cumple con las especificaciones técnicas 63
(° Brix y acidez)
D Variedades inadecuadas 7
E Grado de madurez inadecuada 5
IF Materia prima contaminada y sucia 11
G Reciben mas de lo requerido 3
H Presenta dafos por insectos 10
| Otros 4
Total 190

Ejemplo: para el caso se tomaron los datos de diferentes lotes de produccién de
un periodo de seis meses y se identificaron los siguientes problemas en funcién de la
frecuencia:

Paso 2 - Se tabulan los datos y se calculan los nimeros acumulativos
Se deben ordenar los problemas en orden descendente, desde el que obtuvo la mayor

frecuencia hasta la mas pequefia. Se calculan los nimeros acumulativos partiendo de la
mayor cantidad que suma al siguiente valor hacia abajo.
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En el ejemplo:

E La materia prima (frutas y hortalizas) presenta 78 (+)78
dafos mecanicos y picaduras

C La materia prima no cumple con las 63 (+) > 141
especificaciones técnicas ( ° Brix y acidez)
A Contaminada 11 152
H Presenta picaduras 10 162
B Peso por debajo de lo requerido 9 171
F Variedades inadecuadas 7 178
D Grado de madurez inadecuada 5 183
G Reciben mas de lo requerido 3 186
| Otros 4 190
Total 190

Los datos de la tabla reflejan que el problema que se presenta con mayor frecuencia
es la materia prima contaminada seguido de la materia prima que no cumple con las

especificaciones.

Paso 3 - Se grafica en los ejes x e y, en el eje horizontal se colocan los
problemas en orden descendente de izquierda a derecha

Paso 4 - Se muestran los datos como un grafico de barras

A lo largo del eje horizontal se presenta el grafico de barras en el orden descendente
(Figura A7.1).

Paso 5- Se grafica una curva con los datos acumulativos

Se inicia la curva sobre la barra que presenta mayor nimero de frecuencias
(Figura A7.2).

FIGURA A7.1
Grafico de barras en el orden descendente
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FIGURA A7.2
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Paso 6- Se crea una linea vertical para visualizar la escala porcentual

Se dibuja en el en el lado derecho del grifico una linea vertical donde se coloca la escala
porcentual de cada categoria.

Como se observa en el Figura A7.2 y en Cuadro A7.1, dos problemas que representan
el 22 por ciento de los nueve problemas, producen el 74 por ciento de los problemas
por el control inadecuado en la recepcion de materias primas. Por el principio de
Pareto, concluimos que la mayor parte de los problemas encontrados pertenece a solo
dos problemas; por lo tanto, si se eliminan las causas que los provocan desapareceria la
mayor parte de los problemas.

Paso 7 - Enunciado del problema

Para el ejemplo anterior, los problemas que presentan mayor frecuencia de ocurrencia
son:

> la materia prima presenta dafios fisicos

> la materia prima no cumple con especificaciones técnicas

CUADRO A71
Analisis de los problemas

Problema Detalle del problema Frecuencia Porcentaje del efecto
E Dafios fisicos 78 41,05
C No cumple especificaciones técnicas 63 33,16
A Contaminada 11 5,79
H Presenta picaduras 10 5,26
B Bajo peso 9 4,74
F Variedades inadecuadas 7 3,68
D Grado de madurez inadecuado 5 2,63
G Reciben mas de lo requerido 3 1,58
| Otros 4 2,1

Total 190 100
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El equipo de trabajo deberia elegir un problema entre los dos tomando en cuenta los
requisitos de los clientes con respecto al problema identificado.
M
A continuacién establecer un objetivo de mejora y enunciar el problema. 0]
D
En el caso del ejemplo: U
> El objetivo de mejora es:«reducir en 50 por ciento los defectos por daiios fisicos en L
la materia prima que ingresa a la planta para su procesamiento» 0
> El enunciado del problema es: «elevado porcentaje de materia prima con dafios 3

fisicos ingresa de la recepcion al proceso de elaboracion»
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Anexo 8
El area de compras en la empresa
agroindustrial

La agroindustria, como toda empresa, esti constituida por ireas o departamentos
organizados y sincronizados encargados de gestionar factores o recursos productivos,
trabajo, capital y recursos naturales para producir bienes y servicios que después se
venden en el mercado

Una de esas dreas es el drea de compras cuya funcién se extiende al conjunto
de la organizacién manteniendo una estrecha relacion con el resto de las dreas
funcionales (Figura A8.1). Un deficiente funcionamiento de la gestién de compras
puede condicionar seriamente la calidad del producto final, la eficacia del proceso
de produccién o la situacidn financiera de la empresa, por lo que cualquier accién
orientada a comprar mejor ha de contemplar, necesariamente, las exigencias del
resto de las dreas de la empresa.

IMPORTANCIA DEL AREA DE COMPRAS

Es una de las principales fuentes de costos de la empresa industrial, afecta directamente
la calidad del producto, puede frenar todo el flujo productivo y generar ineficiencias,
incumplimientos y costos ocultos muy altos.

FIGURA A8.1
Objetivos del area de compras

Garantizar las condiciones
econdémicas mas favorables
(precios 6ptimos)

- Establecer

Establecer . o, relaciones de
relaciones de Suministra a la organizacion beneficio mutuo
beneficio mutuo materiales, insumos y/o | garantizando y
garantizando y servicios necesarios para e mejorando los

mejorando los desarrollo de sus actividades procesos de la
procesos de la organizacion

organizacion l

Verificar el cumplimiento de los
estandares de calidad/requisitos
requeridos
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GESTION DE LAS COMPRAS

Una empresa que decide comprar materia prima debe gestionar una funcién de
compras. La gestién de compras tiene en cuenta numerosos factores, tales como los
costos de inventario y de transporte, la disponibilidad de los suministros, la eficacia en
las entregas y la calidad de los proveedores.

Dentro de las funciones bésicas se deben considerar la seleccion de los proveedores
y el establecimiento con ellos de una estrecha relacién (alianzas estratégicas), preparar
y adecuar las especificaciones de los materiales, solicitarlos a tiempo, elaborar contratos
u 6rdenes de compra para evitar posibles problemas juridicos, verificar el recibo de
los materiales, solucionar diferencias con los proveedores, vigilar que se efectien los
pagos de las facturas. Es necesario estar pendiente de cualquier detalle por minimo que
parezca, ddndole solucién inmediata y evitando con ello posibles retrasos o errores en
la produccién que pongan en riesgo la estabilidad de la empresa.

La gestién de compras tiene multiples funciones que pueden ser agrupadas en
funcion general, funciones directivas y funciones administrativas.

Funcién general

Gestionar la compra de materiales, materias auxiliares, componentes, equipos,
instalaciones, productos subcontratados, servicios y otros con el objeto de
disponer de lo solicitado en el momento necesario, al precio optimo y cumpliendo
con las especificaciones establecidas

Funciones directivas Funciones administrativas
Planificar compras Seleccion y homologacion de
Establecer objetivos, estrategias proveedores
Negociacién de condiciones de Peticion de oferta a proveedores
compra Analisis de las ofertas

Eleccion de proveedores
Organizar las compras Negociacion de condiciones de compra
Estructura Organizativa y Lanzamiento de pedidos
funcionamiento Seguimiento de pedidos

Gestion de los envios de material
Recepcion de material

Control de las facturas de proveedores
Evaluacién de proveedores

Controlar las variables principales
Precio, nivel de servicio, fiabilidad,
nivel de existencias, costos indirectos,
transporte

Mejorar

DESCRIPCION DEL PROCESO DE COMPRAS
Necesidad de compras
La funcién de compras es abastecer de materiales y servicios a toda la organizacién;

para ello debe trabajar en conjunto con las dreas de direccién, produccidn, ventas,
contabilidad y almacenes, entre otras.
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Solicitud de compras

El inicio del proceso de compras (Figura A8.2) es la requisicion; es necesario que al
recibir una requisicién o solicitud en el departamento de compras se revise si estd
claramente definida la fecha de solicitud, el departamento que la solicita, peticionario,
el articulo solicitado, la cantidad, la fecha de entrega, otras observaciones dtiles y la
firma del peticionario.

Posteriormente se debe revisar que la requisicion esté debidamente autorizada de
acuerdo a las politicas de la empresa; si es necesario, deberd venir acompafiada de copia
de planos o especificaciones de calidad.

Informacion adjunta:
»documentacion técnica — caracteristicas del producto a comprar;
»planos;
»especificaciones de calidad;

»proveedor recomendado.

FIGURA A8.2
Proceso de compras en la empresa

Necesidad

Documentacion

Solicitud de compras

!’I — > L —p Proveedor
Lista de proveedores Solicitud de ofertas
homologados ﬁl‘
Recepcion y analisis de ofertas € _—
i— Proceso
Negociacion
Proceso de

homologacién de
proveedores

Realizacion de pedidos

ﬁl Comunicacién de entrega Proveedor

Archivo de pédﬂos
pendientes Seguimiento técnico l

Recepcion de la mercancia y documentacion )
Calidad y |
administracion

Proveedor > Recepcion de factura Pago

Evaluacion proveedor

Actualizacién

Fuente: Adaptado de TECNUM (sin fecha).
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BUSQUEDA Y ANALISIS DE PROVEEDORES
M Después de todo este proceso, el comprador podri proceder a la busqueda de fuentes
o abastecimiento de los materiales solicitados, para realizar un anilisis de precios y
D decidir la compra. Para ello podra recurrir a:
lLJ > seleccion de la base de datos proveedores — productos;
0 > homologacién de proveedores;
» busqueda de nuevos proveedores.
3

Para tomar en cuenta a un proveedor se debe considerar si los productos o materia
prima que ofrece van a tener un alto impacto positivo en la productividad, calidad y
competitividad. Por consiguiente, la decisiéon sobre la seleccion del proveedor es la
decisién mds importante que hace el departamento de compras.

Para realizar los anilisis, selecciéon de proveedores e incluso la negociacién, el
comprador debe tener experiencia en los mercados de los productos o materiales
que compra. Deberd interpretar los movimientos en los mercados de una manera
cuantitativa, ya que todo movimiento en ellos serd de gran interés porque afectan
directamente a la empresa. Finalmente deberd llevar estadisticas, registrar hechos y
datos importantes del comportamiento de los mercados de cada material; esta es una
base importante para tomar decisiones al realizar las compras.

Solicitud de ofertas

Son las especificaciones de requisitos de la oferta:
» cantidad, plazo, lugar y persona de entrega;

» certificacion, documentacidn, garantia, forma de pago, materiales a emplear, tipo
de embalaje, tipo de tarima;

» prueba a realizar, ensayos, homologacion, requisitos de seguridad, otros.

Negociacion

Después recibir las ofertas, se procede a la negociacién. Para ello es necesario que
ambas partes pongan voluntad y unan fuerzas porque la empresa tiene urgencia de
comprar y el proveedor de vender.

Se negocian: el precio, el tipo de entrega, la forma de pago, el volumen, entre otras
cosas.

Realizacion del pedido

Aceptada la oferta se procede a la realizacion del pedido a través de un documento
donde figuran: articulo, cantidad total, precio, forma de pago, lugar de entrega de la
mercancia, lugar de envio facturas, lotes de entrega, documentacién necesaria, ensayos,
fecha de auditoria, tipo de embalaje y otros detalles pertinentes.

Seguimiento del pedido

Para ello se puede recurrir a la documentacién sobre:

» seguimiento de pedidos;
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> listado de pedidos pendientes;
> avisos de pedidos fuera de plazo;

»recordatorios al proveedor.

Recepcion del pedido

OrrcooOo=3

Cuando se ha llegado a un acuerdo entre comprador y vendedor y se ha firmado el
contrato o realizado el pedido, el proveedor debe enviar la mercancia utilizando el
medio de transporte mas adecuado o el que se haya pactado. Junto con la mercancia se 3
envia un documento denominado albardn o nota de entrega.

Otros documentos:
> certificado de calidad, certificado de material;
» manuales de funcionamiento, instrucciones;

> garantias.

MODELO SIMPLE DE ALBARAN (O NOTA DE ENTREGA)

Proveedor

Representante: Datos del cliente
Portes:

N° de bultos:
Medio de envio:

Lugar de entrega:

Fecha : Albaran n°: Pedido n°:

Cédigo Cantidad Descripcion Precio Dpto. Importe
Firma y nombre: Observaciones : Documentos que se acompanan
Receptor:

Transportista

IMPORTANCIA DEL ALBARAN:
> da fe de lo recibido;
» permite la actualizacion de las existencias y cantidades pendientes;
> permite realizar la prevision de pagos;

> permite realizar la cuenta de estado provisional.

Recepcion de facturas y control

En esta etapa se procede al control de calidad de la mercancia recibida y si es aceptable,
la administracidn gestiona el pago respectivo.

Proceso clave: conformidad de factura
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FIGURA A8.3.
M Flujo del proceso de abastecimiento en las diferentes areas de la empresa
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Evaluaciéon de proveedores
Este tema se abordard mas adelante.

En la Figura A8.3 se observa el proceso de abastecimiento y luego la relacién de
compras con otras areas.

COORDINACION Y COMUNICACION DEL DEPARTAMENTO DE COMPRAS CON
LAS DEMAS AREAS DE LA EMPRESA.

La empresa es un sistema en el cual toda sus dreas se interrelacionan para solicitar
informacion, materiales e incluso colaboracién con el propédsito de satisfacer al
cliente.

El gerente de compras debe mantener estrechas relaciones con los demds gerentes
responsables de las distintas dreas de la empresa ya que son clientes internos del
departamento de compras. En primer lugar el departamento de compras tiene
relaciones con los departamentos de contabilidad, produccidn, ventas, control de
calidad y almacenes. Sin embargo, el departamento que mds utiliza los servicios de
compras es el de produccién.
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El control de calidad y el area de compras

El control de calidad es uno de los aspectos mds importantes en el logro de la
persistencia y confiabilidad de los productos, incluyendo frutas y hortalizas frescas.
Al igual que todos los aspectos del mercadeo, el control de calidad requiere una buena
planificacién, investigacion, administraciéon y disciplina junto con el entrenamiento
regular y la revision de los procedimientos.

El proveedor debe entonces implantar un programa que comprenda capacitacién
de sus trabajadores y préticas de vigilancia para asegurar que un problema no vuelva a
ocurrir ya que si se repite perder dinero y prestigio.

Gestion de la calidad en las compras

Todos los puntos importantes para lograr asegurar la calidad arriba sefialados se
logran a través de una adecuada gestion de calidad en compras, tal como se observa en
la Figura A8.4:

Para gestionar la calidad se requiere un conjunto de actividades coordinadas
(planificacién y programacion) para dirigir y controlar el proceso de compras con la
finalidad de adquirir productos confiables que satisfagan las necesidades del cliente.

Para la planificacion se requiere la recopilacién de datos, la determinacién de metas
y objetivos y la formulacién de planes generales y detallados a fin de alcanzar los
objetivos dentro de las politicas establecidas.

La programacién es el conjunto de acciones con un orden o una secuencia
determinada y su ubicacién en el tiempo.

FIGURA A8.4
Gestion de la calidad en las compras

Dirigir
Producto
Cliente
.. interno
Actividades e e - in
coordinadas COMPRA  ~ Eentianss J\/L
£ ) Cliente
Servicio SXIeNe
E— Controlar
Politica Objetivos Planificaciéon Control Aseguramiento
calidad de calidad de calidad de calidad de calidad

Adaptado: Gestion logistica (sin fecha).

OrrcooOo=3

w



236

Manunal de capacitacion —Herramientas gerenciales costo-efectivas

OrrcoOo=3

w

El manual de compras

La base o estructura sobre la cual se desarrolla la gestion de la calidad de las compras
es el «<Manual de compras». Este compendio funciona como guia del departamento; se
describe la politica y los objetivos de calidad, la organizacion del departamento y la
definicién de las operaciones que se desarrollan, entre otras cosas.

El manual de compras debe seguir los lineamientos del manual general y debe
funcionar para acrecentar la eficiencia de la operacién por medio de la definicién
de responsabilidades de cada puesto, acciones a seguir de acuerdo a las politicas de
la empresa y debe contener las instrucciones de las operaciones a desarrollar. Asi se
convierte en un compendio de consulta para resolver problemas propios de la operacién
del departamento de compras.
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Anexo 9

La cooperacion entre actores:
condicién para asegurar la calidad
y la inocuidad a lo largo de la
cadena de suministro

La cooperacién involucra esfuerzos conjuntos para alcanzar un objetivo comtun. A
través de mecanismos de cooperacion las empresas o personas acuerdan voluntariamente
aportar sus fortalezas para el logro de un objetivo comin. En este caso, dicho objetivo
es asegurar la calidad e inocuidad del producto a lo largo de la cadena.

El nuevo enfoque de los sistemas de gestion de la calidad y la inocuidad involucra
la comprensién de las interrelaciones entre los diferentes actores que toman parte en
la cadena de suministro del producto y de la responsabilidad que comparten en el
mantenimiento de la calidad y de la inocuidad del mismo. El fortalecimiento de las
relaciones entre los actores es fundamental para lograr el aseguramiento de la calidad
y de la inocuidad a lo largo de la cadena de suministro. La cooperacién a través del
establecimiento de alianzas y diferentes mecanismos de concertacidn es una herramienta
fundamental para lograr desarrollos en el tema.

ALGUNAS RAZONES POR LAS CUALES LA COOPERACION RESULTA VITAL EN
EL AMBITO DE LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS AGROINDUSTRIALES

Las empresas agroindustriales utilizan diversos mecanismos de coordinacién e
integracion tales como la constitucién de alianzas estratégicas y/o la completa
integracion de operaciones; por ejemplo, producen la materia prima que requieren y
comercializan directamente los productos que producen como una manera de reducir la
incertidumbre en el dmbito de los proveedores y en la comercializacion del producto.

Las iniciativas de cooperacion e integracion (p. ej., fusiones, alianzas estratégicas,
contratos) no solo se llevan a cabo en el dmbito de las grandes empresas. En las empresas
agroindustriales medianas y pequefias la cooperacion es una condicidn indispensable
para lograr captar oportunidades de mercado y asegurar la rentabilidad y sostenibilidad
de la empresa a largo plazo, debido entre otros factores, a que las empresas medianas
y pequeiias necesitan:

»generar el conocimiento, la capacidad y destinar los recursos necesarios para
producir productos de calidad e inocuos e incorporar innovaciones y desarrollos
tecnoldgicos que permitan optimizar los procesos empresariales; en este proceso
las empresas pequenias y medianas encuentran grandes limitaciones y dificultades.
Por lo tanto, las alianzas entre la empresa y otros empresarios o instituciones que
les apoyen a realizar los cambios requeridos son vitales para lograr los objetivos
empresariales;
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»generar un entorno competitivo apropiado: por ejemplo, por medio de la
generacién de economias de escala, la reduccién de los costos de los negocios
y la permanencia en el mercado a través de la oferta regular de productos; los
mecanismos de cooperacion son herramientas fundamentales para apoyar la
creacién de dicho entorno;

> reducir las limitaciones en torno al crédito, la asistencia técnica, los altos costos
logisticos y otros problemas que afectan la competitividad de la industria como
un todo; por ello, las alianzas entre empresas resultan fundamentales para el
crecimiento y expansion del negocio.

Estas redes de cooperacion se clasifican de la siguiente manera:

> redes de cooperacion vertical: se refieren a los mecanismos de cooperacién que
se establecen entre actores que participan en diferentes eslabones de la cadena; los
contratos y mecanismos de concertacién y cooperacién que se establecen entre
las empresas y sus proveedores -el eslabon inmediatamente anterior- o entre la
empresa agroindustrial y sus clientes o compradores del producto -el eslabén
siguiente- hacen parte de las redes de cooperacion vertical;

>redes de cooperacién horizontal: se refieren a los mecanismos de cooperacién
que se establecen entre actores que participan en el mismo eslabon de la cadena:
las asociaciones de productores, los consorcios exportadores, los gremios
empresariales, son ejemplos de redes de cooperacién horizontal (Figura A9.1).

VENTAJAS DE LA COOPERACION EN EL ENTORNO DE LAS PEQUENAS Y
MEDIANAS EMPRESAS AGROINDUSTRIALES

> fortalece del tejido social al establecer relaciones de trabajo conjunto entre el
sector gubernamental, el sector privado y las organizaciones civiles;

FIGURA A9.1
Redes de cooperacion entre la empresa y los actores con los cuales interactia
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»>hay mayor disponibilidad de recursos como resultado de la combinacién de
esfuerzos y el mejoramiento de la eficiencia con que se usan dichos recursos;

»los mecanismos de cooperacion buscan potenciar las fortalezas de cada uno de
los socios, agregan valor a lo que cada uno sabe hacer mejor y permiten generar
resultados concretos y significativos;

» mejora el aprendizaje social donde cada socio aprende de los otros y de esta manera
se desarrollan nuevas capacidades para el trabajo, se hace real la innovacién y se
producen soluciones pertinentes e integrales a los problemas;

»mejora la posicién competitiva de las empresas participantes;

»la concentracidn de esfuerzos en el dmbito de empresas actiia como el mayor
impulsor del proceso de innovacién tecnoldgica;

» aprovecha oportunidades de negocios, captura nuevos clientes con menores costos
o con una mejor relacién calidad-producto, se acerca a la demanda o brinda
servicios mds eficientes;

»abre la posibilidad de llevar a cabo inversiones conjuntas que dificilmente serfan
posibles en forma individual;

»reduce la incertidumbre asociada a la calidad, oportunidad, cantidad y algunas
veces al precio de la materia prima requerida para llevar a cabo sus procesos y
lograr la satisfaccion del cliente.

FACTORES FUNDAMENTALES PARA EL DESARROLLO DE RELACIONES DE
COOPERACION DURADERAS Y SOSTENIBLES

Existen condiciones que facilitan el establecimiento de relaciones de cooperacién;
por ejemplo, la perecibilidad del producto, el grado de elaboracién de los sistemas
de produccion y las crecientes exigencias de calidad e inocuidad son factores
que promueven la cooperacién entre los actores que participan en la cadena de
suministro.

Sin embargo, para que las relaciones de cooperacién perduren en el tiempo y
produzcan los resultados deseados deben estar basadas en el beneficio mutuo de las
partes implicadas. Por lo tanto, es importante elegir el socio adecuado y definir los
principios sobre los que se regird el acuerdo. Algunas sugerencias a tener en cuenta
son:

»desarrollar relaciones basadas en la confianza, el respeto, la inclusién, la
transparencia y la responsabilidad compartida;

> fijar metas claras en cada paso del proceso: por ejemplo, una lista de los objetivos,
establecer prioridades e identificar los puntos débiles;

»antes de empezar a negociar los términos de la cooperacién cada parte deberia
especificar claramente los requerimientos u objetivos que espera alcanzar a través
de la alianza: «la honestidad es esencial, no calle ni distorsione sus requerimientos,
pero tampoco asuma una posicién rigida»;

» compartir informacién: la colaboracién debe ser parte del proceso desde el
principio y las expectativas y los compromisos deben establecerse en forma clara
y abierta;

> alentar el desarrollo de la confianza: alguna de las partes debe tomar la iniciativa y

demostrar su predisposicion a la franqueza; la desconfianza obstaculiza el éxito de
la asociacién;
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> escuchar: cuando se comprendan los requerimientos de la otra parte: se logrard
identificar las diferencias y los puntos en comtin y se podran explotar las opciones
que satisfacen a ambos;

> al negociar, no pensar que se esta frente a un rival; el objetivo es que ambas partes
ganen o empaten (la ecuacién es: ganar = ganar), si una parte pierde, el resultado
es inutil;

» poner temas «intocables sobre la mesa»: informe al eventual socio sus posiciones
intransigentes.

FORTALECIMIENTO DE LA RELACION CLIENTE-PROVEEDOR

La agroindustria genera vinculos econémicos en la cadena productiva: hacia delante
con los mercados de productos finales para conocer la reaccién de los consumidores
frente a la oferta de productos alimentarios asi como sus cambios de preferencias y
expectativas y hacia atrds con los productores de materia prima. Esta caracteristica
permite que las agroindustrias transmitan sefiales del mercado a los agricultores
orientando sus decisiones econdmicas de produccion.

Una empresa que desee implementar mecanismos de cooperacion deberi establecer
su estrategia sobre la base de la identificacién del problema a solucionar y/o la
oportunidad que generaria la cooperacién con proveedores. Para ello, en el ejemplo
ilustrado, la empresa aplica los principios de planificacién mencionados en el Médulo
3 -Tema 2, estableciendo como una politica de la empresa el mejoramiento de la gestion
con proveedores a través de la cooperacién con el objetivo de mejorar la calidad de la
materia prima que ingresa a la planta.

Paso 1 - Identificacion de socios

Después de haber identificado la necesidad de cooperacién, la agroindustria evalud y
selecciond a sus potenciales socios, no solamente a los proveedores, sino también a las
instituciones de apoyo que podrian contribuir a solucionar el problema de baja calidad
de la materia prima.

Paso 2 - Definir un propésito comun- definir la razéon por la cual vale la pena
cooperar

La claridad de los propésitos es uno de los factores claves del éxito de la cooperacién.
En la definicién del propésito comun de la cooperacion es fundamental formular de
manera sencilla, clara y participativa, los objetivos, estrategias, acciones y recursos con
los que se contard. Esta informacion hard parte del Plan de Accidn para llevar a cabo
la cooperacién.

Paso 3 - Definir estrategias

La definicion de estrategias hard parte del Plan de Accidn y consiste en determinar que
se debe hacer para solucionar el problema: por ejemplo, capacitacion, facilitar crédito,
apoyar el trabajo organizado de los productores.

Paso 4 - Definir funciones, responsabilidades y compromisos

De acuerdo a las fortalezas y posibilidades de cada miembro que participa.
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Paso 5 - Definir valores y formas de organizacion

Establecer los principios sobre los que se basa la cooperacién y la manera como se M

organizaran los actores participantes para llevar a cabo las actividades propuestas en el 0]

plan de accion. D
U

Paso 6 - Definir mecanismos de seguimiento L
o)

Un factor importante en la consolidacién de la cooperacién es el seguimiento periddico

y la evaluacién para identificar logros y dificultades y tomar decisiones que le permitan 3

mejorar.
Paso 7 - Evaluar resultados globales y especificos

A la luz de los resultados del proceso de seguimiento los actores que forman parte de
la alianza analizan conjuntamente lo que se ha hecho bien y lo que se ha hecho mal
y toman medidas para mejorar los aspectos mds débiles que limitan el logro de los
objetivos establecidos.

Paso 8 - Corregir y mejorar

Implementar las medidas identificadas en el paso anterior, evaluar y mejorar, como
parte de un proceso continuo.

BENEFICIOS DEL TRABAJO COORDINADO

Para el caso ilustrado, en el primer afio los beneficios de la cooperacidn, se ven
reflejados en los siguientes logros:

> se elevo la calidad de materia prima producida, se logrd contar con un buen equipo
de trabajo y privilegiar a los productores confiables con disposicion a los cambios
tecnoldgicos requeridos para satisfacer metas establecidas;

»se mejoraron las potencialidades de las capacidades internas de la empresa y sus
productores, se puso la tecnologia de punta a disposicién de los proveedores para
lograr avances sustanciales en los rendimientos y calidades de materia prima;

»se alcanzaron consensos y beneficios mutuos sobre la base del compromiso de
ambas partes; por ejemplo, se acordé que la empresa ampliase los dias de recepcion
de materia prima y los productores a su vez se comprometieron a enviar materia
prima de mejor calidad.
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Anexo 10
Homologacién de proveedores

Un proveedor que desee trabajar con una empresa que disponga de un sistema de
homologacién de proveedores debe conseguir esta homologacion antes de suministrar sus
productos o servicios. La homologacién puede realizarse a través de diversos métodos.

Auditoria

Consiste en la realizacién de una visita al proveedor en el transcurso de la cual se
evaliian una serie de factores previamente definidos. Al proveedor se le otorga una
puntuacién en funcién de la cual se acepta o rechaza la homologacién.

Prueba de producto

Se utiliza el producto que desea suministrar el proveedor en el proceso productivo y se
verifica su comportamiento.

Homologacion histérica

Se aplica en el caso de proveedores que trabajan con la empresa desde hace tiempo y de
manera satisfactoria. Consiste en analizar las cantidades suministradas, resultados de
controles, niimero y gravedad de las reclamaciones y calidad del servicio.

Cuestionario de homologacion

Similar a la auditoria pero sin realizar la visita al proveedor. Se elabora un cuestionario
que se envia al proveedor y en funcién de sus respuestas se procede o no a su
homologacién.

En el proceso de homologacion deben participar el responsable de compras, el de
calidad y el responsable del departamento correspondiente (produccién, almacén u
otro).

La lista de homologacién debe ser difundida a todas las personas de la empresa con
responsabilidades de compra de manera que no se adquiera nada de los proveedores no
incluidos en la lista de homologacion.

Una vez que el proveedor es homologado es necesario asegurar que las expectativas
iniciales se mantienen a lo largo del tiempo. Para ello debe realizarse una evaluacién
continua.

Como resultado el porcentaje de rechazo de materia prima a la entrada de planta,
disminuy6 del 15 al 7 por ciento.

»se estrecharon los vinculos entre los proveedores y la empresa permitiéndoles
crecer a ambos, especialmente a la empresa para desarrollar nuevos productos que
requieren de una exigencia mayor en cuanto a calidad y oportunidad de entrega de
materia prima.
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ELEMENTOS A CONSIDERAR EN EL FORTALECIMIENTO DE LA RELACION
EMPRESA - PROVEEDOR (ES)

Gestion de la proveeduria

Para obtener la materia prima necesaria para sus operaciones, las empresas
agroindustriales podrdn optar por tres mecanismos: comprar y/o arrendar tierra para
producir la materia prima que necesitan; adquirir la materia prima a compradores
e intermediarios en los mercados mayoristas o mercados locales de acuerdo a la
oferta-demanda o establecer relaciones con proveedores especificos para coordinar
las necesidades de materia prima por parte de la empresa con las posibilidades de
produccion de sus proveedores (Diaz, 1999).

En el dmbito de las empresas agroindustriales medianas y pequefias la opcion de
producir las materias primas es poco factible. De la misma manera, comprar el producto
en mercados mayoristas, de acuerdo a la disponibilidad de la oferta y demanda es
una estrategia riesgosa. La opcién mds viable es generar redes de cooperacion con
proveedores que tienen el potencial de ofertar el producto con las especificaciones de
calidad y oportunidad que la empresa requiere.

Para ello, la empresa deberd contar con un drea que se ocupa de llevar a cabo
la seleccién de proveedores, la determinacién de las especificaciones de calidad, la
presentacion del producto y la comunicacién de dichos requisitos a los proveedores,
elaborar contratos u 6rdenes de compra, verificar el recibo y calidad de la materia
prima, solucionar diferencias con los proveedores, vigilar que se efectden los pagos
de las facturas y estar pendiente de cualquier detalle por minimo que parezca, dindole
solucién inmediata y evitando con ello posibles retrasos o errores en la produccién que
pongan en riesgo la estabilidad de la empresa. En el Anexo 6 se describen en detalle
las etapas relacionadas con el proceso de compras, de cualquier producto/materia
prima requerido por la empresa agroindustrial. En el contexto de la presente seccién
se enfocan las funciones relacionadas con el control de la calidad y los procesos de
evaluacién y seleccién de proveedores que se realizan en la empresa.

El control de calidad de las materias primas

El control de calidad en la recepcidn es una de las etapas mds importantes en la gestion
de la calidad de la empresa ya que la calidad de la materia prima que ingresa determina
en gran medida la calidad del producto final. Por lo tanto, el control de calidad requiere
planificacién, investigacién, administracién y disciplina junto con la capacitacién
regular y la revisién continua de los procedimientos. La base o estructura sobre la cual
las empresas desarrollan la gestion de la calidad en compras es el «<Manual de compras».
Este documento funciona como guia que describe la politica y objetivos de calidad,
organizacién del drea de compras y la definicién de las operaciones que desarrolla e
incluye los procedimientos a seguir para el control de las materias primas que ingresan
a la planta en base en las especificaciones establecidas.

Algunas consideraciones a tener en cuenta en la gestién de la calidad durante la
recepcion del producto en la planta, son:

> el personal que labora en el drea de recepcién del producto, debe tener claras
las especificaciones técnicas del producto (p. ej., color, tamafio, defectos,
presentacion);
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»la orden de compra o contrato de compra debe estar desarrollado con una
descripcidn precisa de los requerimientos de calidad del producto;

» el proveedor debe ser informado de los requisitos que demanda el comprador en
materia de calidad y presentacién del producto;

> se debe hacer un control de calidad de la materia prima y en el caso de materiales
se deben aplicar medidas de inspeccién y prueba con el fin de comprobar que
cumplen con todos los requisitos;

»la materia prima que se recibe de parte del proveedor debe estar totalmente de
acuerdo con las definiciones de calidad o con los requisitos establecidos en la
orden de compra o contrato;

»se deben llevar registros indicando la descripcion de la calidad del producto
recibido por cada proveedor especificando las causas de rechazo o devolucién de
materia prima cuando no cumple con los requisitos de calidad exigidos;

> las especificaciones deben permitir al proveedor tener una idea clara de la calidad
que se le estd solicitando.

EL ENFOQUE DE LA GESTION DE LA CALIDAD A PARTIR DEL CAMPO

El nuevo enfoque de los procesos de calidad implica que los compradores deben
trabajar estrechamente con los proveedores para identificar los principales factores
que no satisfacen los requisitos de calidad. Los proveedores deben ser apoyados en la
implementacién de medidas que les permitan prevenir y controlar las posibles causas
de deterioro de la calidad y de la inocuidad del producto desde el campo. El objetivo es
desarrollar especificaciones de calidad claras y realistas y trabajar con los proveedores
en forma cooperativa para asegurar que logren este nivel.
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