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1.1 Planteamiento del Problema

La empresa Costa Rican Cocoa Products, desde el afio 2014, ha dispuesto de los
recursos necesarios para la obtencion de la certificacion FSCC 22000 (certificacion de
sistemas de gestion de inocuidad de los alimentos) sin resultados positivos hasta el dia de
hoy. Aunque no se puede negar que se han logrado avances importantes, en las revisiones
realizadas por terceros, la calificacion obtenida sigue siendo insuficiente para cumplir la
meta, puesto que las diferentes auditorias propias de la norma han demostrado que los fallos
son repetitivos, en donde uno de los origenes méas constantes corresponde a las conductas
humanas, en este caso la de los trabajadores.

Por tal motivo y conociendo de antemano que la implementacion de un sistema de
trabajo de cualquier tipo tiene un componente esencial que generalmente no es atendido: la
conducta humana, se pretende evaluar la cultura organizacional del sistema de inocuidad
alimentaria de la empresa anteriormente sefialada, con el propoésito de disefiar una propuesta
de mejora en la cultura organizacional que pueda aportar de manera significativa en el
proceso de certificacion en la norma FSSC 22000 v5.1.

Es importante evidenciar que la cultura de inocuidad no solo corresponde a una lista
de procedimientos a cumplir, sino que es un conjunto de conductas determinadas que deben
realizar todas las personas que trabajan en la empresa para cumplir con los procedimientos y
pardmetros establecidos para garantizar la inocuidad de alimentos, en procura de alcanzar un
reconocimiento comercial sostenido en el mercado nacional, atraccion de nuevos
consumidores, fidelizacion de clientes y certificacion por parte de las autoridades
correspondientes del Ministerio de Salud, como estrategias comerciales que posibiliten la

consolidacion de la empresa.



11

Por supuesto, sin dejar de lado que, al ser una empresa que se encuentra dentro del
grupo de las empresas que fabrican alimentos para consumo humano, tiene el compromiso
legal y moral de producir sus productos, a través de procesos que no produzcan enfermedades
en las personas que los consuman.

Cabe sefialar al respecto que, como se indicé anteriormente, la empresa tiene el aval
del Ministerio de Salud de Costa Rica para producir alimentos, pero la tendencia del mercado
alimenticio y la competitividad en actividades comerciales internacionales han generado que
las compariias no solo se limiten a permisos internos de funcionamiento, sino que se obtengan
certificaciones internacionales que brinden confianza al consumidor y garanticen la calidad
de producto ofertado.

Es por lo anteriormente mencionado que la empresa debe alcanzar la certificacion
sefialada, por lo tanto, en aras de realizar un aporte significativo a dicho proyecto, surge la
siguiente pregunta de investigacion:

¢Es la cultura organizacional de la empresa Costa Rican Cocoa Products Co S.A. el
factor limitante para que el sistema de gestion de inocuidad alimentaria logre consolidar la

implementacién de la norma FSSC 22000 v5.1 para obtener la certificacion?

1.2. Objetivos
1.2.1. Objetivo general

Identificar los componentes existentes dentro de la cultura organizacional de la
empresa Costa Rican Cocoa Products Co S.A. para compararlos con los que deberian existir

de acuerdo con los requerimientos de la norma FSSC22000 v5.1.
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1.2.2. Obijetivos especificos

1. Definir los componentes que debe tener la cultura organizacional de una empresa de
acuerdo con lo establecido en la norma FSSC 22000 v5.1.

2. Evaluar los elementos existentes en la cultura de la organizacion y compararlos con
los elementos que deberian existir para lograr la certificacion en la norma FSCC22000 v5.1
3. Proponer un plan de gerencia estratégica para el favorecimiento de la cultura
organizacional de la empresa, que se alinee con los objetivos del sistema de gestion de
inocuidad alimentaria que propone la norma FSSC 22000 v5.1, basado en el modelo de

gerencias de sistemas conductuales

1.3. Justificacion

Conociendo el objetivo estratégico de la empresa Costa Rican Cocoa Products Co
S.A. de implementar un programa de inocuidad alimentaria para poder obtener la
certificacion FSCC 22000 v5.1, es necesario considerar como una primera meta a lograr,
evaluar la cultura organizacional existente y buscar mejorarla para crear una ambiente
basado en conductas de inocuidad alimentaria, por lo que no solo los temas numéricos en
relacién a contexto financiero deberian ser la prioridad en la estrategia de la compafiia.

Entonces, una de las prioridades de la compafia, sobre todo, porque la
implementacién de los requisitos para la certificacion recae directamente sobre los
colaboradores, deberia ser crear o fortalecer el conjunto de comportamientos requeridos antes
gue solamente pensar en las dimensiones técnicas o econdémicas. Lamentablemente, dichas
estrategias suelen ser percibidas como poco importantes o dadas por hecho, por parte de la

alta gerencia y de los lideres que tienen a cargo los diferentes departamentos.
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Lo anterior es entendido, pero no justificado en que los gerentes y lideres de la
empresa suelen ser profesionales en areas de ciencias exactas que prestan la mayor atencién
a temas de presupuestos financieros, de formulaciones exactas de productos y de capacidad
de produccién por linea, que no tienen formacion en andlisis de conductas humanas y, por
ende, pierden de vista temas relacionados al comportamiento y cultura organizacional como
eje fundamental de una empresa.

Es importante sefialar en ese aspecto que, segin Llanos (2016):

La cultura organizacional constituye la personalidad e identidad propia de cada grupo

y de cada organizacion, la cual permite diferenciarse entre si, por la tanto, la cultura

se vera reflejada en cada una de las actividades que realiza la organizacién, hacia su

interior o exterior, en especial en la relacion con sus grupos de interés, entre ellos el

cliente (p. 13).

Ante esta situacion, se debe considerar que la cultura organizacional influye en la
forma cémo se concretan los temas especificos dentro de la empresa, por lo que, en lo que se
refiere al tema en cuestidn, esta debe predisponer a la percepcion, comprension y ejecucion
de la inocuidad como herramienta de sostenibilidad y crecimiento empresarial. Desde esa
perspectiva, el esquema de certificacion FSSC 22000 v5.1 establece que: “La cultura
organizacional debe tener como fortalezas cuatro elementos principales: la comunicacion, la
capacitacion, la retroalimentacion a los empleados y la medicién de desempefio de las
actividades relacionadas con la inocuidad alimentaria” (Mesalles, 2022, parr. 2).

Por lo cual y, de acuerdo con lo anterior, es necesario comprender y proyectar que la
cultura organizacional influye en la forma en la que los colaboradores piensan en la inocuidad
alimentaria, en las actitudes positivas y negativas generadas hacia ella, la disposicion de

analizar, discutir y resolver las inquietudes sobre el tema y asi poder emitir opiniones y
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sugerencias que posibiliten la formulacion de estrategias organizacionales y culturales que
posibiliten el cumplimiento agil y eficaz de los protocolos, esto para alcanzar la certificacion.

Es importante no perder de vista que, a pesar de que muy posiblemente existen
fortalezas en la cultura organizacional de la empresa, producto del tiempo, cotidianidad
laboral y gestidn de liderazgo, es necesario realizar una contrastacion con los requerimientos
necesarios para lograr la certificacion, con el propoésito de establecer las debilidades
existentes y la forma de mitigacion de las mismas en todos los niveles jerarquicos y
operativos. Puesto que, si no se realiza lo anteriormente descrito, la gerencia de la empresa y
los lideres de los diferentes departamentos pueden desarrollar procedimientos y politicas de
inocuidad alimentaria en alineacion con la direccion estratégica de la compafiia; sin embargo,
estos no dejarian de ser mas que solo documentos y requisitos, sin que lleguen a significar
cambios en la cultura organizacional de la empresa, o sea, sin influir en expectativas, interés
y comportamiento de los empleados.

De ahi la importancia de disefiar un plan estratégico gerencial, que proyecte un
cambio cultural de la organizacion, fundamentado en sistemas conductuales que involucren
todos los niveles operativos y gerenciales para desarrollar procesos de capacitacion que
incidan en el comportamiento de todas las personas que laboran en la empresa, con el fin de
unificar criterios, comportamientos y recursos para que se asuma la certificacion FSSC 22000

v5.1 como una meta comun, en donde toda la organizacion resulta ampliamente beneficiada.
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1.4. Antecedentes

1.4.1 Internacionales

Dentro del contexto internacional, se tiene en cuenta el reporte final de estadistica
realizado por Bravo (2018), quien plantea el proyecto de Actualizacion de los requisitos
adicionales del esquema FSSC 22000 version 5.1 y formula como objetivo general
“Actualizar los requisitos adicionales del esquema FSSC 22000 version 5.1 implementando
controles en toda la organizacion para cumplir con las actualizaciones y poder mantener la
certificacion” (p. 15), arealizar en laempresa Central EIl Potrero S.A. de C.V., la cual produce
y comercializa productos azucareros. Como aspecto relevante del documento, se toma en
cuenta que dentro de las conclusiones se indica que:

Con la implementacion de los requisitos adicionales del esquema FSSC 22000

version 5.1 disefiados y las capacitaciones que se presentaron al personal, se logré

contribuir al desarrollo de la empresa y cumplir con los requisitos del esquema para

mantener la certificacion de la misma (p. 40).

Sefialando la importancia de establecer procesos de capacitacion que posibiliten al
personal operativo y de produccion asumir un compromiso y fidelizacién con la organizacion
respecto a la inocuidad alimenticia como estrategia empresarial.

En ese mismo contexto, también se contempla que el informe Estimacion de la carga
mundial de las enfermedades de transmision alimentaria, publicado en el afio 2015 por la
Organizacién Mundial de la Salud (2015), fue el primero en ofrecer estimaciones completas
sobre la carga de enfermedad causada por 31 agentes contaminantes entre bacterias, virus,

parasitos, toxinas y sustancias quimicas, en donde se incluyen:
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31 agentes alimentarios causantes de 32 enfermedades: 11 agentes etiologicos de

enfermedades diarreicas (1 virus, 7 bacterias y 3 protozoos), 7 de enfermedades

infecciosas invasivas 1 virus, 5 bacterias y 1 protozoo), 10 helmintos y 3 productos

quimicos (parr. 3).

Por lo anteriormente citado, se puede comprender que el problema generado por las
enfermedades transmitidas a través de los alimentos que inciden directamente sobre la salud
pablica, el bienestar social y las economias se estaba subestimando, debido a la falta de
comunicacion abierta y a la dificultad para establecer una relaciéon de causalidad entre las
contaminaciones alimentarias y las enfermedades o muertes que han provocado. Sin
embargo, esta situacion ha cambiado, debido a la atencion que se ha prestado al tema durante
los ultimos afios, razén por la cual la Conferencia Internacional sobre Inocuidad Alimentaria
celebrada en Addis Abeba, en febrero de 2019, y el Foro internacional sobre Inocuidad
Alimentaria y Comercio celebrado en Ginebra, en 2019, hacen mucho énfasis en la
importancia de la inocuidad de los alimentos para lograr los Objetivos de Desarrollo
Sostenible.

Los gobiernos deben elevar la inocuidad de los alimentos al rango de prioridad de

salud publica, puesto que desempefian una funcion capital en la formulacién de

politicas y marcos normativos y en el establecimiento y aplicacion de sistemas
eficaces en materia de inocuidad de los alimentos. Conferencia Internacional sobre

Inocuidad Alimentaria (Organizacion Mundial de la Salud, 2020, p. 20).

Contexto en el cual, se apoya el trabajo realizado por Ramirez (2022), bajo la idea de
priorizacion de la inocuidad alimenticia como estrategia de sostenibilidad empresarial y

sustento de la salud publica.
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1.4.2 Nacionales

En este apartado se toma en consideracion en primera instancia a Vallejo (2016),
quien desarrollo su tesis de graduacién en Ingenieria de Alimentos, con el titulo Desarrollo
de un programa de capacitacion en inocuidad de alimentos con base en el Sistema de
Certificacion FSSC 22000 para la empresa COPROLAC S.A. con el fin de mejorar la
competencia, toma de conciencia y formacion de sus colaboradores, para lo cual dentro de
sus objetivos especificos determind realizar un diagnostico de cada puesto de trabajo, disefiar
un programa de capacitacion en inocuidad, junto a estrategias didacticas y metodoldgicas.
Vallejo (2016) sefiala dentro de sus conclusiones que:

Contemplar a todo el personal dentro del programa permite asegurar que todos los

participantes en la cadena de produccion y distribucion cuenten con la competencia

y conciencia correspondientes segun sus respectivas labores [...] el personal aplico

lo aprendido en las labores respectivas asociadas a la inocuidad de los productos

(p. 80)

Igualmente, sefiala dentro de las recomendaciones que:

La clave para lograr el cambio organizacional a través de un programa de

capacitacién, es promover la participacién de todos en el proceso, no guardar los

conocimientos como simbolo de poder, para ellos se debe implementar un proceso

justo donde se genere un dialogo en el cual todos los involucrados participen (p. 81).

Estas conclusiones y recomendaciones aportan significativamente a esta
investigacion (2022), pues establece la posibilidad del cambio organizacional en procura de
lograr la inocuidad de alimentos propia de la certificacion FSSC 22000 en una version mas

actualizada y enfocada en la cultura de inocuidad que las anteriores.
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Desde otra perspectiva, pero siempre dentro de esta misma tematica relacionada a
inocuidad de alimentos, Ramirez (2018) determina que:

Se debe comprender que para cumplir con la demanda de alimentos en un mundo

globalizado se debe tener una cadena de suministros de alimentos de alcance mundial

y que esta cadena esta conformada por muchos eslabones: productores, procesadores,

comerciantes, distribuidores, minoristas, organizaciones gubernamentales y no

gubernamentales, autoridades regulatorias y de ejecucion. Cada parte de la cadena
cumple un rol importante en el suministro de un alimento inocuo para alcanzar una

vida activa y saludable, que contribuya a su vez a la seguridad alimentaria y

nutricional (parr. 5).

Cabe sefialar que, para ese mismo afio, las organizaciones costarricenses que trabajan
vigilantes de los lugares o empresas donde se producen alimentos, empiezan a incorporar
mas que antes el concepto de inocuidad alimentaria, no como algo selectivo, sino obligatorio,
asi se empiezan a generar planes y programas para crear conciencia de inocuidad alimenticia
en todas las organizaciones, con el fin de convertir la produccion de alimentos en un acto de

mayor compromiso, en cuanto a procurar la no contaminacion de los mismos.

1.5 Proyecciones
a) Evidenciar la realidad de la cultura organizacional de la empresa Costa Rican Cocoa
Products Co S.A. y, con ello, poder proponer mejoras dirigidas a la cultura de inocuidad que

requiere, segun el esquema de certificacion FSSC22000 v5.1.
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b) Proponer un modelo de cultura organizacional con el que la totalidad de los
colaboradores se comprometan con el disefio y la mejora de las conductas relacionadas con
la inocuidad alimentaria.

C) Identificar las incongruencias entre la teoria y las précticas de la empresa en materia
de protocolos y conductas de inocuidad alimentaria.

d) Coadyuvar en el proceso de certificacion de la norma FSSC 22000.

1.6 Limitaciones

Respecto a las limitaciones que presenta este trabajo de investigacion, se encuentran:
1. El presente documento se desarrolla de acuerdo con la informacién recolectada en la
empresa Costa Rican Cocoa Products Co S.A. para el periodo correspondiente al primer
trimestre 2022, mostrando estricto acatamiento en todo lo relacionado con la ley de
informacién no divulgada (N° 7975).
2. Los estudios realizados para la presente solo son aplicables en lo concerniente la
cultura organizacional del sistema de gestion de inocuidad alimentaria de la empresa Costa
Rican Cocoa Products Co. S.A.
3. La salida imprevista del Gerente General de la Empresa por motivos de enfermedad
en el mes de diciembre del afio 2021.
4. La decisién y discrecion de aplicar lo que de esta investigacion resulte es Gnicamente

de la alta direccién de la empresa.
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Conociendo que la meta de la empresa Costa Rican Cocoa Products Co S.A. es lograr
la certificacion FSSC 22000 v5.1, cuyo objetivo es garantizar un sistema de inocuidad
alimentaria, la prioridad inmediata debe ser la creacion y consolidacion de sistema gerencial
basado en un enfoque conductuales, en procura de desarrollar una cultura de inocuidad
alimentaria y no un programa de inocuidad alimentaria, en donde la diferencia radica en la
necesidad de generar determinados comportamientos por parte de los miembros de la
organizacion para definir y alcanzar las metas y no solo en decir como se deben hacer las
cosas, por tal razén, en el presente capitulo, se indican aspectos tedricos relevantes para la

investigacion en curso.

2.1 Culturay Cultura Organizacional
Es necesario iniciar este apartado sefialando que, para el término cultura, existe gran
cantidad de definiciones, sin embargo, en un sentido amplio de la palabra, la cultura
corresponde a un conjunto de modos de vida que junto a costumbres y conocimientos
caracterizan a un grupo social, ahora bien, en un sentido mas restringido. Bericat (2016) la
define como:
El conjunto de ideas, creencias, valores y actitudes; los objetos e instrumentos
materiales, las normas, leyes y habitos y las pautas de comportamiento de los
miembros e instituciones de una comunidad. En suma, comprende la cultura
inmaterial, la cultura material y la conducta de individuos y organizaciones. Asi
definida, la cultura se identifica con el modo de vida de un grupo humano (p. 125).
Por su parte, Encalada, Jaramillo y Morales en el 2009 la describieron como:

caracteristicas que posibilitan que las personas se identifiquen y comprometan con



22

las comunidades que comparten rasgos caracteristicos comunes y afines, en donde la

vida en grupo necesita determinadas reglas para que cada integrante sepa como debe

actuar en las multiples situaciones propias del conglomerado humano para que no se

den problemas o para superarlos si es que ocurren. Cada grupo tiene finalidades y

metas, ese ordenamiento pretende alcanzarlas de la manera mas eficiente posible

(p. 16).

Posibilitando, entonces, una primera aproximacion a la definicion de la palabra
cultura en el &mbito organizacional como la suma de las conductas, las maneras de hacer las
cosas y de actuar en una organizacion en general. En donde, en primera instancia, la cultura
se correlaciona de manera directa con comportamientos, caracteristicas, pensamientos y
formas de proceder por los diferentes miembros de la empresa, funcionando como un
mecanismo de identificacion y control social a lo interno de cada organizacion, en donde se
refuerzan conductas, se extinguen otras y surgen nuevas como medio de subsistencia, donde
todos los colaboradores, se van identificando y asumiendo las caracteristicas culturales para
arraigarse dentro del contexto comunitario.

Cabe mencionar en este aspecto que, Stoner, Freeman, y Gilbert (1996) indicaron que
la cultura organizacional corresponde a “la serie de entendidos importantes como normas,
valores, actitudes y creencias compartidas por todos los miembros de la organizacion” (p. 6).
Posibilitando asi, una fuerte cohesidn entre las personas que desarrollan e integran la cultura,
puesto que, al fin de cuentas, lo que se comparte son pensamientos, creencias y
comportamientos, generando, entonces, una forma de vida en donde se armonizan
situaciones diarias y se resuelven problemas en forma conjunta.

Ahora bien, en contraposicion, cuando los integrantes de una misma organizacion no

comparten de forma decisiva las mismas creencias, valores y pensamientos, se van a
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comportar de maneras diferentes, con ello, se produce una cultura organizacional débil y se
provoca que esta se divida en subculturas, de acuerdo con los intereses, pensamientos y
necesidades de cada grupo.

Falcones (2014), citando a Robbins (1994), indica que:

La cultura débil es aquella que no tiene definido claramente ni integrado sus valores.

Los miembros de la organizacion se guian en base a sus propios preceptos o se sub

agrupan, no hay trabajo en equipo ni lo hacen con un solo fin ya que es una cultura

sin lineamientos fijos a seguir por lo que no tienen la oportunidad de desarrollar ideas
innovadoras. En este tipo de cultura, el control es generalmente ejercido por controles
absolutos. Son organizaciones con alta rotacién de personal y usualmente la prioridad

de la empresa es el nivel de produccion més no el bienestar del personal (p. 7).

Lo anterior dificulta que se conforme una cultura general que actle como mecanismo
de control social, causando confusion y poca influencia sobre los integrantes de la
organizacion, perdiendo la posibilidad de alcanzar una forma de identidad propia de la
organizacion, en donde se procuran fines comunes, sin tener que estar verbalizando ni

controlando diariamente produciendo desgastes innecesarios e improductivos.

2.1.1 Surgimiento de cultura organizacional

La cultura organizacional se crea con el ejemplo, mediante las acciones concretas,
consientes y constantes, “se genera en la organizacion, como uno de los mecanismos que le
permite enfrentar su medio ambiente con cierto éxito adaptativo” (Gomez y Rodriguez, 2013,
p. 2). Se reflejan estrategias, estructuras y sistemas que se han establecido al largo de los

anos, producto de aprendizajes, valores y conductas que se han consolidado con el tiempo,
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convirtiéndose, entonces, en un aspecto fundamental en la organizacién de la cual depende
el éxito de proyectos, el logro de objetivos y consecucion de metas organizacionales que

responden a las constantes exigencias del mercado.

2.1.2 Tipos de cultura organizacional

En forma amplia, se ha determinado que existen basicamente cinco tipos de cultura:
poder, puesto, tarea, persona y mercado, tal como se evidencia en la tabla N°1. Aunque se
reconoce que la cultura dentro de una organizacion no es unica, sino que diferentes

subculturas pueden coexistir dentro de ella.

Cultura Caracteristicas Ejemplo
De poder . Es dominada por individuos de fuerte | Las empresas
personalidad, carisma e historial de éxito probado. familiares
. Se inclina a confiar en individuos, en especifico

cercanos al centro de autoridad.

. Los empleados tienden a identificarse en términos
de persona(s) para las que trabajan.

o No se toman decisiones en adhesion a politicas o

procedimientos establecidos.
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Cultura

Caracteristicas

Ejemplo

Del puesto
(papel de la

funcion)

. Los departamentos dentro de la organizacion
estan claramente divididos en términos de funciones
y/o procesos del negocio.

. La organizacion esta regulada por politicas,
procedimientos y reglas.

o La  organizacion  estd  jerarquicamente
estructurada con lineas de autoridad especificas para
propdsitos de coordinacion y control.

o La organizacion tiene claramente definidos los
puestos de trabajo.

o La organizacion valora la eficiencia en terminos
del cumplimiento de objetivos y en la separacion de

procesos de trabajo en tareas especificas.

Organismos

gubernamentales

De la tarea

. La organizacion se caracteriza por equipos de
trabajo y grupos de accion que trabajan de forma
independiente.

o Las decisiones no se derivan de una autoridad
central, sino lateralmente, desde varios equipos en las
organizaciones.

. La organizacion reacciona rapidamente al
cambio.

. La organizacidn estd orientada a resultados y
valores de innovacion.

o Los empleados son valorados por su
conocimiento especializado méas que por el rango o

estatus.

Profesionales
independientes y
emprendedores
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Cultura

Caracteristicas

Ejemplo

De mercado

o La organizacion es agresiva y competitiva.

o La organizacion responde, rapidamente, al
ambiente externo mas que al interno.

o Los individuos dentro de la organizacion estan
orientados al logro de metas y se enfocan en los
resultados.

o La organizacion valora el ganar y superar metas.
o Para la organizacion es mas importante el logro de

resultados que seguir procedimientos

Nota: Adaptado de Vega, Mora, Trevino y Pérez (2016, p. 26).

Es importante acotar en este aspecto, que, independientemente del tipo de cultura

organizacional que se desarrolle en una organizacion, esta corresponde a la personalidad de

la empresa, caracterizando la forma de ser y actuar de esta, para lo cual se validan creencias,

valores y modos de actuar, que identifican a sus trabajadores y permiten la diferenciacion

con otras marcas. Siempre tomando en consideracion que la cultura organizacional tiene seis

caracteristicas principales:

1. Reqularidad de los comportamientos observados. Las interacciones entre los

miembros se caracterizan por un lenguaje comun, terminologia propia y rituales

relativos a las conductas y diferencias.

2. Normas. Pautas de comportamiento, politicas de trabajo, reglamentos vy

lineamientos sobre la manera de hacer las cosas.
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3. Valores dominantes. Son los principios que defiende la organizacién y que espera

que sus miembros compartan, como calidad de los productos, bajo ausentismo y
elevada eficiencia.

4. Filosofia. Las politicas que reflejan las creencias sobre el trato que deben recibir
los empleados o los clientes.

5. Reglas. Guias establecidas que se refieren al comportamiento dentro de la
organizacion. Los nuevos miembros deben aprenderlas para ser aceptados en el
grupo.

6. Clima _organizacional. La sensacion que transmite el local, la forma en que

interactuan las personas, el trato a los clientes y proveedores, etcétera (Chiavenato,

2009, p. 126).

En otras palabras, se puede comprender que la cultura organizacional corresponde a
las reglas informales de convivencia y trabajo no escritas que determinan como deben
comportarse los trabajadores y las pautas a seguir dentro de la organizacion, sin la necesidad
de incurrir en costos especiales, ni esfuerzos extraordinarios; mas bien, se compara como Si
la organizacion fuera una gran familia en donde los gerentes, lideres y supervisores cuidan
por la formacion y educacion de las personas, es decir, favoreciendo el crecimiento del capital
humano, situacion que se debe aprovechar para crear una cultura optima de inocuidad de

alimentos que permita lograr certificacion deseada.

2.1.2 Elementos fundamentales de la cultura organizacional segun el esquema de

Certificacion FSSC 22000 v5.1
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Antes de explicar cada uno de los elementos fundamentales de la cultura
organizacional, segun el esquema de certificacion, es importante indicar que estos dos
conceptos guardan estrecha relacion, en cuanto al rol que deben asumir los gerentes o
administradores de la organizacion, lideres de equipo y personal operativo, en lo que respecta
a comunicacion interna, parametros de trabajo, capacitacion y trabajo en equipo, elementos
que se deben coordinar a través de esfuerzos individuales y colectivos para desarrollar una
conciencia de inocuidad alimentaria desde una perspectiva practica, en donde los
trabajadores posean el discernimiento y la potestad de actuar para mejorar, de manera
sostenida, cambios positivos que permitan alcanzar el objetivo deseado. Se otorga especial
importancia a todo lo relacionado con:

Los comportamientos y actividades del empleado, desde el procesado en la granja

hasta servirle al cliente, contribuyen a la inocuidad alimentaria y potencialmente

decrecen o incrementan el riego de las enfermedades de origen animal. Es importante

establecer una estructura formal de inocuidad alimentaria con responsabilidades y

roles claramente definidos. Elementos mas amplios de esta dimension incluyen desde

la educacion de los empleados al refuerzo de los buenos comportamientos, hasta la
creacion de gobernanza y métricas apropiadas. El grado con el cual se empodera a las
personas para promover la inocuidad alimentaria, impactara en la habilidad de la
organizacion para adaptarse, mejorar y sostener su cultura de inocuidad alimentaria.

La buena comunicacion asegura que los mensajes en relacion con la inocuidad

alimentaria sean entendidos por todos dentro de la organizacion. Todos los lideres

deben “Practicar lo que predican,” y permanecer consistentes en sus mensajes para
asegurar el claro entendimiento de que la inocuidad alimentaria se trata de un viaje

de mejora continua (Fundacion FSSC 22000, 2019, p. 24).
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Una vez comprendida la relacién entre ambos aspectos, se procede a explicar los

elementos fundamentales de la cultura organizacional:

2.1.2.1 Comunicacion.

Esta constituye un elemento fundamental en la cultura organizacional. La
comunicacion, el qué, el como y el para qué se dicen las cosas, es la herramienta mas
importante para poder generar comportamientos deseados en los integrantes del grupo,
puesto que, por la individualidad de cada integrante, no se puede suponer que la comprension
de situaciones o el mensaje sea el mismo ante diversos contextos, por lo que comunicandose
y dando retroalimentacién de forma especifica y no general, se pueden generar conductas
deseadas.

Al respecto, Yianas (2009) sefiala que “el hecho de compartir informacion y
conocimientos es como un pegamento que mantiene la cohesién en el grupo social, es la
forma en la que se logra persuadir de forma mas directa a las personas para lograr que
mantengan las conductas en el tiempo” (p. 18). Esto posibilita el surgimiento de un
sentimiento de confianza y seguridad dentro del contexto de cultura organizacional, que, a
su vez, va a permitir:

a) Conocer los pasos o procedimientos necesarios para la ejecucion de tareas con éxito
de acuerdo con el perfil de puesto y responsabilidades asignadas.

b) Enfrentar de manera eficiente y agil cambios inesperados o problemas dentro de las
lineas de produccion, a través de la adaptacion individual y conectiva a las
circunstancias.

c) Ejecutar las diversas actividades de la organizacion acatando las politicas,
procedimientos y reglamentos 0 normativas que se implementa para la ejecucion de

las tareas.
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d) Conformacion de una cultura organizacional positiva en donde se promuevan las

actitudes, los valores, y objetivos que caracterizan a la organizacion y sus miembros.

2.1.2.2 Capacitacion.

En este aspecto, se comprende que la capacitacion va mas alla de la transferencia de
conocimientos o de informacién; mas bien, corresponde a la forma de ensefiar, instruir o
adiestrar a las personas que integran la organizacion, para que realicen sus tareas de una
forma determina, bajo la idea que la capacitacion bien realizada, se transforma en conductas
deseadas.

Al respecto, se toma en consideracién lo citado por la Global Food Safety Initiative
(2018), que determina:

Educacion y capacitacion son esenciales para la dimension de las personas. La

capacitacion es de suma importancia tanto para los altos directivos como para los

gerentes medios/supervisores, como lo es para los empleados de primera linea. Cada

grupo posee sus propias necesidades de capacitacion (p. 21).

Lo cual, ademas de satisfacer las necesidades instruccionales de los miembros de la
organizacién, se presenta como ventaja competitiva que genera congruencia entre las
expectativas y las acciones, en donde las conductas habituales se fortalecen, otorgando
facilidad para desarrollar programas que permitan evaluar el desempefio, posibilitando
consecuentemente, que personal sea consciente de sus actos y sistematice sus acciones mas

facilmente.



31

2.1.2.3 Retroalimentacién a los empleados.

Toda organizacion sin importar su actividad social o comercial requiere asegurarse
de que los colaboradores comprendan las expectativas que hay sobre ellos, para que asuman
de manera eficiente y &gil las responsabilidades que les corresponde como parte de la
organizacion y dentro de las caracteristicas propias del perfil de puesto, con eso, se pretende
que se genere sentido de pertenencia y se asuma con entereza las consecuencias y resultados
de sus acciones individuales. Arana et al. (2020) indican que:

El feedback laboral se centra en ser un suceso del cual el empleado es participe de

cémo esté siendo el desarrollo de su actividad laboral dentro de la organizacién, este

proceso permite notificar al gerente la eficacia con la que se efectlia las actividades,
caso contrario se determinan ciertas acciones correctivas para que se elabore de forma
sistematica las diferentes acciones, destacandose de esa manera la responsabilidad en
las tareas diarias, teniendo un rol importante el gerente, el cual debe de supervisar los

cargos para sincronizar el esfuerzo con la productividad (p. 364).

Con ello, se facilita el aprovechamiento de oportunidades, de poder crear un ambiente
organizacional favorable, en donde todas las personas posean la posibilidad de discutir sobre
las debilidades y fortalezas que se presentan, para buscar soluciones conjuntas, en

concordancia con los objetivos estratégicos de la empresa.

2.2 Sistema de Gestion de Inocuidad Alimentaria. Norma FSSC 22000 v5.1.
De acuerdo con el Diccionario de la Real Academia Espafiola (2022), un sistema es
un “conjunto de cosas que relacionadas entre si ordenadamente contribuyen a determinado

objeto” (parr. 2), ante lo que se comprende que es una composicion de unidades que juntas
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deben producir algo especifico y que, con un objetivo comun, establecen relaciones de causa
y efecto.

Una vez comprendido lo anteriormente sefialado, se hace referencia a la Fundacion
FSSC 22000 (2019), quien sefiala que la certificacion del esquema posee como proposito
fundamental:

Garantizar el cumplimiento continuo de los requisitos internacionales de la industria

alimentaria a fin de constituirse como una certificacion que asegura la provision de

alimentos inocuos por parte de las organizaciones a sus clientes.

Los objetivos especificos del esquema son los siguientes:

a) Establecer y mantener un registro preciso y confiable de las organizaciones

certificadas que han demostrado cumplir con los requisitos del Esquema.

b) Fomentar la aplicacion precisa de sistemas de gestion de la calidad y la inocuidad

de los alimentos.

c) Promover el reconocimiento nacional e internacional y la aceptacion general de

los sistemas de gestion de la inocuidad de los alimentos y de la calidad e inocuidad

de los alimentos.

d) Proporcionar informacion y realizar campafias sobre los sistemas de gestion de la
calidad y la inocuidad de los alimentos.
e) Brindar apoyo para la certificacion de sistemas de gestion de la inocuidad de los

alimentos en el campo de la calidad y la inocuidad de los alimentos (p. 9).

Esto permite comprender lo que promueve la inocuidad alimenticia, que es el
conjunto de medidas a tener en cuenta durante los diferentes procesos de produccion,
almacenamiento, distribucion de productos alimenticios, con el fin de asegurar que no

representen un riesgo para la salud de las personas.
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Cabe sefialar que la inocuidad alimentaria es definida por la Organizacion
Panamericana de la Salud (2022) de la siguiente manera:

Es la garantia de que un alimento no causara dafio al consumidor cuando el mismo

sea preparado o ingerido de acuerdo con el uso a que se destine. Los alimentos son la

fuente principal de exposicion a agentes patdgenos, tanto quimicos como biolégicos

(virus, parasitos y bacterias), a los cuales nadie es inmune, ni en los paises en

desarrollo ni en los desarrollados.

En esa misma linea, el esquema de certificacion es un esquema para procesadores de
alimentos y fabricantes de empaques de alimentos, donde la empresa debe disefiar,
documentar e implementar un sistema de seguridad alimentaria basado en los requerimientos
FSSC 22000 v5.1, para lograr la certificaciobn que asegura a los clientes que se ha
implementado un plan efectivo de seguridad alimentaria y un sistema de gestion que
garantiza la ausencia de contaminantes en los productos alimenticios.

Desde esa misma perspectiva, es necesario tomar en conmiseracion que este tipo de
certificaciones comerciales experimentan un crecimiento rapido, en cuanto a su popularidad,
tanto para mercados de consumo interno como el contexto internacional. Cada vez més los
clientes esperan que sus proveedores de alimentos logren la certificacion para prevenir la
propagacion de enfermedades, afectacion a la salud publica y surgimiento de pérdidas de
productos por los consecuentes costos que esto implica.

De tal manera, lo que se busca es impulsar la cultura de la inocuidad, asi como reducir
el fraude alimentario dentro de las organizaciones que son parte del sector, son los dos
principales objetivos de los cambios que sufrio recientemente el esquema de certificacion

FSSC 22000 con la actualizacion a la versién 5.1.
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Casillas (2020), representante de FSSC 22000 para Latinoameérica, comentd al
respecto que “el objetivo de una cultura de inocuidad en una organizacién es que cada
trabajador conozca, entienda, sea competente y ejecute lo que tiene que hacer para prevenir
cualquier afectacion por alimentos mal manipulados a los que tengan acceso los
consumidores”. Ante esto, este requisito debe ser implementado por toda organizacion que
pretenda contar con dicha certificacion.

En concordancia con lo anteriormente descrito, el esquema de certificacion FSSC
22000 v5.1 establece que la cultura organizacional debe estar basada en cuatro puntos
principales: la comunicacion, la capacitacion, la retroalimentacion de los empleados y la
medicién de desempefio de las actividades relacionadas con la inocuidad alimentaria.

En el &rea de Comunicacion, se proponen temas, tales como la existencia de una
politica de inocuidad, que debe ser interpretada, comprendida y aplicada por el todo el
personal. Estos, ademas, tienen que entender realmente cudles son los riesgos y cudl es su
contribucion hacia la inocuidad de los alimentos. Asimismo, las jefaturas correspondientes
deben verificar si el personal comprende las expectativas de la cultura de la inocuidad
alimentaria. De igual forma, se debe procurar que el personal reciba retroalimentacion sobre
el desempefio de produccion y cuestiones de inocuidad alimentaria, asi como evaluar hasta
qué nivel se informa al personal sobre las expectativas de inocuidad alimentaria y mostrar
que la inteligencia de la industria también es parte de la comprension del contexto.

Continuando con lo referente a la retroalimentacion de los colaboradores, la
organizacion debe propiciar que los trabajadores ayuden a encontrar los problemas de
inocuidad alimentaria, los planteen ante sus jefaturas o lideres, para que estos sean evaluados
por el Equipo de Inocuidad Alimentaria, posibilitando asi que el personal participe

activamente en la proteccion de la inocuidad alimentaria.



35

Respecto a la medicion de actividades relacionadas con la inocuidad alimentaria, se
debe definir de manera estratégica como se evaluara este desempefio en especifico, en cuanto
al cumplimiento de protocolos, el entrenamiento del personal y el involucramiento de la
gerencia en todos los procesos correspondientes a la consecucion de la inocuidad alimentaria.

Finalmente, para concluir este tema, se hace referencia a otros elementos asociados
con la cultura organizacional que no se deben perder de vista:

Comportamientos. Las conductas y los procederes de las personas en sus relaciones

cotidianas. Son los procesos interactivos que dan vida a las organizaciones y se
complementa con las maneras en que circulan las informaciones, el lenguaje que se
utiliza, los rituales, las manifestaciones y las expresiones, el respeto, etc.

Normas. Pautas y reglas que, desde el punto de vista formal e informal, en la empresa
tienden a regular los distintos procedimientos y formas de actuacion.

Filosofia. Desde el punto de vista organizacional, se refiere a las formas en que se
constituyen, se orientan y se desarrollan las estrategias y politicas de la empresa en
un proceso que parte de las caracteristicas de los distintos tipos de publicos (filosofia
de la empresa).

Clima. Es el ambiente interno de la organizacion. Se construye a partir de las formas
en que los empleados se relacionen entre si y en como interacttan con los publicos
externos. La reputacion corporativa de una organizacion depende en gran medida de
su clima interno.

Valores. Forman parte intrinseca de las organizaciones: “Los valores
organizacionales esencialmente son cualidades de la cultura de las empresas, que son

jerarquizados o asumidos de preferencia porque son percibidos (en mayor o menor
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grado de conciencia), como elementos indispensables para alcanzar logros

colectivos” (Mena, 2019, p. 8).

2.3 Gerencia de Sistemas Conductuales

Bajo este término, se encuentra todas aquellas estrategias gerenciales que posibilitan
la evaluacion, analisis, disefio e implementacion de sistemas de motivacion que optimizan el
desempefio de una organizacion. Yaber (1998) sefiala que “3s un enfoque para el desarrollo
organizacional que integra las funciones gerenciales, el analisis conductual y el analisis de
sistemas para facilitar el cambio organizacional de manera integral” (p. 47). Siendo entonces
una estrategia gerencial que combina el andlisis conductual y el andlisis de sistemas para
promover en las organizaciones la definicion de metas y el alcance de estas, para lo cual se
apoya en el analisis de las conductas propias de cada organizacion, enfatizando el uso de
datos medibles, observables y objetivos para la obtencién de resultados especificos y
constantes.

Martinez (2007), citando a Marlot (2001), contribuye a la comprension de este
concepto:

En la Gerencia de Sistemas Conductuales (G.S.C.), se concibe el cambio

principalmente como un proceso de innovacion y adopcion de nuevas ideas y

comportamientos donde se persigue reducir las diferencias entre el desempefio actual

y el deseado, mediante intervenciones planeadas dirigidas al individuo, equipos,

procesos o al sistema organizacional, para alcanzar los objetivos que se han trazado

conjuntamente (p. 30).



37

Dicho autor contintia explicando que se desarrolla por medio de cuatro conceptos
bésicas:

1. Ley del efecto. Establece la relacion entre la conducta y sus consecuencias,

argumentando que la probabilidad futura de conductas seguidas por
consecuencias reforzantes se incrementa mientras que la conducta seguida por
consecuencias aversivas decrece. En este sentido, se puede decir que el ambiente
influye sobre los repertorios conductuales.

2. Contingencia conductual. Basada en la conducta operante, la contingencia es la

relacion entre la conducta del individuo y sus consecuencias. Es en este nivel
donde se producen los cambios en la conducta de la gente.

3. Meta contingencias. Se refiere a la relacion entre un conjunto interrelacionado de

contingencias conductuales y su producto. Donde la consecuencia final mantiene
la relacion interconectada de las maltiples contingencias conductuales que la
integran.

4. Andlisis global de Sistemas. Herramienta de analisis para estudiar la complejidad

de las metacontingencias y las contingencias conductuales en el contexto de
sistemas.

Enfoca como punto prioritario del analisis al producto final, visto como el
resultado de la conducta ocurrida. Toma en cuenta, por lo tanto, la
retroalimentacion de quien recibe el producto (receptor), pero ademas a todas las
partes que conforman el proceso (Martinez, 2007, p. 31).

Siendo, entonces, un enfoque gerencial que se apoya en un sistema de analisis
conductuales y las funciones de gerencia para planificar, implantar y evaluar procesos de
cambios organizacionales, que, a su vez, posibiliten que las personas y grupos de trabajo
logren alcanzar sus metas, mediante el aprovechamiento de las contingencias para manejar y
cambiar el comportamiento de los miembros de la cultura de la organizacion.

Como ejemplo de lo anterior, la practica de ahorrar energia (apagar luces, equipos y

otros dispositivos de acuerdo con las sugerencias de los expertos) en el recinto de la
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organizacion es una préctica cultural que se puede exigir en todos los miembros. Para el
desarrollo de este tipo de gerencia, Yaber (1998) desarroll6 seis fases que se describen a
continuacion:

1. Analisis: el andlisis se consideran las contingencias conductuales y meta-
contingencias que operan naturalmente sobre el comportamiento de los individuos en
el sistema conductual (organizacion) antes de iniciarse la intervencién. [...] . Este
andlisis permite determinar los factores que afectan el comportamiento de los
miembros de la organizacion.

2. Laespecificacion: consiste en determinar los objetivos de desempefio que se desean
para la organizacion a nivel individual, departamental y corporativo.

3. La intervencion: especificando él o los comportamientos a modificar en los
miembros de la organizacion, las contingencias conductuales que se van a emplear,
el tipo de intervencion y el plan de seguimiento.

4. EIl programa de cambio en la organizacion: Se determina de acuerdo con lo
especificado en el disefio, para luego evaluarlo.

5. Laevaluacion: consiste en comparar los resultados obtenidos con la intervencion, en
relacion a lo que se habia determinado como objetivo deseable.

6. Reciclar: de acuerdo con la evaluacién, se procede a reciclar (reiniciar el proceso
desde la fase de analisis) hasta que se alcancen los objetivos previamente definidos
en el plan de cambio en la organizacion (p. 281).

Estos conceptos de ideas de aplicacion dentro de contexto de inocuidad alimenticia,
en donde el cambio en las précticas culturales posibilita la obtencion de resultados diferentes

a los que prevalecen en la cultura de la organizacion.
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2.4 Costa Rican Cocoa Products Co. S.A.

Es una empresa costarricense que forma parte del grupo de industrias de produccion
de alimentos a nivel nacional e internacional, ubicada en San Jose, especificamente en el
cantén de Curridabat.

La empresa fue fundada en el afio 1952, con el objetivo principal de comercializar
productos derivados de la semilla del cacao, razén por la cual enfocé todos sus esfuerzos en
la adquisicién del equipo necesario para la produccion de esta planta y de mano de obra
necesaria para llegar a convertirse en un referente en el mercado e industria alimenticia
costarricense.

Siempre tomando en consideracion que la empresa sigue buscando la mejora continua
en sus procesos, de acuerdo con las tendencias mundiales, para mantener la calidad superior
de sus productos que siempre la ha caracterizado, proyectando una construcciéon de sus
marcas que le permitan asegurar el crecimiento rentable y futuro.

En este aspecto, es necesario sefialar que parte de la blsqueda de la mejora continua
de la empresa es ser merecedora de la certificacion en inocuidad alimentaria FSSC22000
v5.1, razdn por la que desde el afio 2014 han procurado obtenerla, por lo que ha sido evaluada
por asesores externos expertos en tres ocasiones diferentes.

La primera evaluacion la realizaron representantes del CITA (Centro Nacional de
Ciencia y Tecnologia de Alimentos de la Universidad de Costa Rica) en el afio 2014, la
segunda evaluacion la realizaron representantes también del CITA en el afio 2018 y la tercera
evaluacion la realizaron representantes de la empresa TAMA ADVISORS, en el afio 2020.

Dichas evaluaciones han evidenciado oportunidades de mejora en temas de

infraestructura, pero también han coincidido en detectar las mismas “no conformidades”, ya
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sea por ausencia de conductas esperadas o por detectar conductas erréneas, en el sistema de
gestion de inocuidad alimentaria.

Estos incumplimientos Ilamados “no conformidades” ocasionan que la empresa no
cumpla con los requisitos esperados para ser certificada y son, en su mayoria,
comportamientos erréneos por parte de los encargados, tanto de llevarlas a cabo como de
supervisarlos. Situacion contraria a las metas estratégicas de la organizacion, puesto que la
obtencion de la certificacion es muy importante para la empresa, ya que, en la actualidad,
la forma en la que se obtienen los alimentos ha evolucionado a un sistema cada vez mas
complejo, integral, interrelacionado a muchos sectores y condicionado a muchos requisitos
por la globalizacion, por lo que las empresas deben cumplir con producir alimentos de
calidad e inocuidad alimentaria, inocuidad que es gestionada por las personas, por medio

de las conductas mantenidas o no, durante los procesos.



Capitulo I

Marco Metodoldgico
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3.1 Enfoque de la investigacion
La presente investigacion se desarrolla bajo una modalidad cuantitativa teniendo en
consideracion que la caracteristica principal de este método:
Se generan objetivos y preguntas de investigacion, se revisa la literatura y se
construye un marco o perspectiva teorica. De las preguntas se derivan y definen
variables; se traza un plan para probar las primeras (disefio, que es como “el mapa de
la ruta”); se seleccionan casos o unidades para medir en estas las variables en un
contexto especifico (lugar y tiempo); se analizan y vinculan las mediciones obtenidas
(utilizando métodos estadisticos), y se extrae una serie de conclusiones (Hernandez y

Mendoza, 2018, p. 6).

3.2 Disefio de la investigacion

El método cuantitativo, se comprende como una estrategia metodoldgica que permite
trabajar datos cuantificables y medibles, para aproximacién sistematica al estudio de hechos,
apoyandose preferentemente en categorias numéricas para realizar el analisis, a través de
diferentes formas de interrelacionar estadisticamente esos datos numéricos.

Es por la anterior razon que se disefia bajo una modalidad exploratoria tomando en
consideracién que la investigacion exploratoria “estudia a las variables o factores que podrian
estar relacionados con el fendmeno en estudio, y termina cuando existe una clara idea de las
variables relevantes y cuando ya se tiene informacion suficiente sobre el tema” (Mousalli,

2015, p. 12).



43

Por otro lado, también se asume un disefio de investigacion no experimental,
descriptivo, en donde:

[...] el investigador observa, describe y fundamenta varios aspectos del fenémeno.

No existe la manipulacion de variables o la intencion de busqueda de la causa-efecto

con relacion al fendbmeno. Disefios descriptivos describen lo que existe, determinan

la frecuencia en que este hecho ocurre y clasifican la informacion (Sousa et al., 2017,

p. 3).

Desde otra perspectiva, conociendo que el presente estudio se realiza durante el
periodo correspondiente a septiembre de 2021 hasta marzo de 2022, se asume un disefio
transversal, conociendo de antemano que son aquellos en los que se recolectan datos en un
solo momento, en un tiempo Unico y su propdsito principal es describir variables y analizar
su comportamiento en un momento dado, Hernandez y Mendoza (2018) sefialan que su
proposito es:

1. Describir variables en un grupo de casos (muestra o poblacién), o bien, determinar

cudl es el nivel o modalidad de las variables en un momento dado.

2. Evaluar una situacién, comunidad, evento, fendmeno o contexto en un punto del
tiempo.
3. Analizar la incidencia de determinadas variables, asi como su interrelacién en un

momento, lapso o periodo (p. 176).

Dicho proceso se fundamenta en categorias, conceptos, variables, que se dan sin la
intervencion directa del investigador, o sea, sin que este altere el objeto de investigacion, por
lo que se enfatiza que en este disefio de investigacion se observan los fenomenos o

acontecimientos, tal y como se dan en su contexto natural, para despues analizarlos.
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3.3. Fuentes de Informacion

Segun Barrantes (2002), las fuentes de tres tipos que se pueden utilizar se llaman: las
primarias, las secundarias y las terciarias. Se utilizan todas con el fin de no limitar la cantidad
de informacion a utilizar para poder realizar una investigacion abundante, en cuanto a las
consultas y referencias a utilizar, y poder producir un trabajo de calidad, con respaldo y

fundamento en los temas que lo integran y conforman.

3.3.1 Fuentes primarias

Este tipo de fuentes contienen informacién original o de primera mano, son el
resultado de ideas, conceptos, teorias y resultados de investigaciones. Contienen informacion
directa antes de ser interpretada, o evaluado por otra persona. Para la investigacion, se tiene
como fuentes primarias a los colaboradores de la empresa Costa Rican Cocoa Products Co

S A

3.3.2. Fuentes secundarias

Las fuentes secundarias son revistas de resimenes, indices bibliograficos,
enciclopedias y diccionarios.
3.3.3. Fuentes terciarias

En el grupo de las fuentes terciarias se encuentran las bibliografias y las guias de

obras de referencias.
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3.4. Poblacién

La poblacion esta conformada por cincuenta colaboradores de la empresa Costa Rican
Cocoa Products Co S.A, mayores de edad y pertenecientes a los diferentes departamentos y
a todos los rangos jerarquicos de la empresa. El total de colaboradores de la empresa es de

cincuenta personas.

3.5. Muestra

No se establece muestra debido a que se trabajara con toda la poblacion.

3.6 Criterios de inclusion y exclusion

Criterio de inclusion Criterio de exclusion

Laborar por mas de cinco meses para la empresa Laborar por menos de 5 meses para la

empresa

3.6 Instrumentos

En primera instancia, se realiza un respaldo de literatura formal para respaldar el
objetivo general de la investigacion. Los instrumentos para recoleccion de la informacion
son: una encuesta estructurada compuesta por treinta preguntas cerradas, con tres opciones
de respuesta dentro de una escala donde lo minimo es nunca y lo méaximo es siempre. La
encuesta se aplica a la muestra de forma voluntaria y con compromiso de confidencialidad.

El otro instrumento es un cuestionario compuesto por diez preguntas cerradas, con el
objetivo de evaluar la cultura del sistema de gestion de inocuidad alimentaria de la empresa,

con base en los requerimientos de la norma de inocuidad FSSC 22000 v5.1.
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Cabe sefialar que se emplea la escala Likert bajo la idea de que “‘son instrumentos
psicométricos donde el encuestado debe indicar su acuerdo o desacuerdo sobre una
afirmacion, item o reactivo, lo que se realiza a través de una escala ordenada y
unidimensional” (Matas, 2018, p. 39).

Los instrumentos fueron validados desde dos perspectivas diferentes, en primera
instancia, por medio del criterio profesional de la tutora asignada Licda. Elena Maria Porras
Alvarado; y a traveés de la triangulacion de datos, la cual se comprende como una estrategia
metodoldgica que permite validar internamente la investigacion y enriquecer los resultados.

Su uso no busca el contraste o el cotejo de resultados obtenidos por diferentes
acercamientos metodoldgicos a la realidad social, sino el enriquecimiento de una
comprension Gnica que resulta de la alimentacion mutua de ambos acercamientos. Garantiza
la validez de un estudio, mostrando que sus conclusiones no dependen del modo utilizado
para recolectar y analizar los datos, sino también permite enriquecer las conclusiones, otorgar
mayor confiabilidad, mayor nivel de precision y contrastar la consistencia interna del estudio

(Staslejko et al., 2009).

3.7. Proceso para la Recoleccion y Analisis de Datos

Al finalizar la construccion de los instrumentos, se procede a planificar la recoleccion
de los datos de la siguiente manera: el dia 11 de enero del 2022 se entregaron los
consentimientos informados y las encuestas estructuradas a las 50 personas de la muestra,
dichos documentos fueron devueltos una vez completados entre los dias 12 y 13 de enero del

2022.
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Después de recolectar la informacion para el respectivo analisis, se procede con la
codificacion de cada preguntay se ingreso la informacion en una base de datos en el programa
Excel para el respectivo analisis por medio de graficas que evidencian los resultados.

Los cuestionarios se entregaron a la poblacion de la muestra el dia 14 de enero del
2022 y fueron devueltos entre los dias 18 y 19 de enero del 2022, debidamente completados.
Finalmente, para el analizar los datos, se tendrd la triangulacion de los referentes tedricos, la
informacion exteriorizada por los participantes, debidamente tabulada y el anélisis del

investigador de los datos ordenados.



Capitulo IV

Presentacion y Analisis de la Informacion
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Resultados

Una vez finalizado el proceso de recoleccion de la informacion, se procede con el
andlisis de los datos obtenidos, para lo cual se toma, en primera instancia, la encuesta
realizada, desde una perspectiva cuantitativa.

Cabe sefialar que los resultados de la encuesta para evaluar la cultura organizacional
de la empresa Costa Rican Cocoa Products Co S.A., para efectos de esta investigacion, se
definieron dentro de parametros de medicion de los componentes de la cultura organizacional

de la siguiente manera:

Tabla 1. Pardmetros de medicion de componentes de cultura organizacional.

Categoria Rango de valores
Fortaleza De 80 a 100 puntos
Oportunidad mejora De 60 a 79 puntos
Debilidad De 0 a 59 puntos

Se evaluaron diez elementos diferentes en la cultura organizacion, dentro de los
cuales se incluyeron los cuatro elementos determinados como principales para la cultura de

inocuidad alimentaria, segin la norma FSSC22000 v5.1.



Tabla 2. Principales elementos de la cultura organizacional para logro

alimentaria segn norma FSSC22000 v5.1.
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de inocuidad

1.

Compromiso

2.

Motivacion

3.

Capacitacion (elemento para cultura de inocuidad)

Comunicacion. (elemento para cultura de inocuidad)

Participacion.

Retroalimentacion. (elemento para cultura de inocuidad)

Medicion de desempefio (elemento para cultura de
inocuidad)

8.

Bienestar

9.

Genero.

10. Relaciones laborales

Los diez elementos se evaluaron en tres diferentes dimensiones, con el fin de realizar

el andlisis de una forma mas integral; en ese sentido, se toma en consideracion la dimensién

individual, empresarial y general. Los resultados de la encuesta, en términos generales, son

los siguientes:
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Dimensién Individual

Gréfico 1. Resultados de la evaluacion de la cultura organizacional en la dimension

individual.
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Anadlisis:

Dentro de las fortalezas detectadas, se encuentra que los colaboradores de la empresa
se sienten comprometidos con su trabajo en un 97 %, situacidn que se ha visto favorecida por
el hecho que las personas tienen un nivel de motivacién del 86 %, lo que significa que se
sienten a gusto realizando sus labores.

En cuanto a la capacitacion de inocuidad de alimentos, las personas la califican con
un 68 %, de igual manera, perciben que existe equidad de género en un 68 %, un 63 % de
buenas relaciones laborales, un 62 % de bienestar y un 62 % de retroalimentacion por parte

de los lideres y jefes. Dichas variables se encuentran dentro de la categoria de oportunidades



52

de mejora para la organizacion, lo que debilita el crecimiento tanto personal como de los
equipos de trabajo, quienes, en forma conjunta, deberian procurar la consecucion de las metas
estratégicas de la empresa.

Las estrategias de comunicacién empleadas para la comunicacion interna son
calificadas con un 59 %, lo que, sumado al bajo porcentaje de retroalimentacion, conlleva a
que el grado de participacion de los funcionarios sea de un 46 % y se califique en un 45 % la
medicién del desempefio, por lo que estos factores determinantes para la organizacion se
encuentran en la categoria de debilidades existentes en la cultura organizacional.

Se evidencia, entonces, que los colaboradores de la empresa en su dimension
individual consideran las fortalezas, oportunidades de mejora y debilidades, tal como se

observa en la tabla 3.

Tabla 3. Categorizacion de debilidades, fortalezas y oportunidades de mejora en la cultura

organizacional en la dimensién individual.

Categoria Rango de valores

Fortaleza De 80 a 100 puntos Compromiso
Motivacién

Oportunidad mejora De 60 a 79 puntos Capacitacion,

Retroalimentacion
Genero
Bienestar
Relaciones laborales

Debilidad De 0 a 59 puntos Comunicacion

Participacion
Medicion de desempefio
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Los datos anteriores permiten comprender que, a nivel individual, los trabajadores de
la organizacion perciben como fortalezas culturales el compromiso y la motivacion de cada
uno; de igual manera, conciben que es necesario aprovechar las oportunidades de mejora en
las reas de capacitacion, retroalimentacion, género, bienestar y relaciones laborales, y se
requiere intervencion directa en las areas de participacion, medicion de desempefio y
comunicacion para lograr una cultura de inocuidad de alimentos que posibilite la obtencion

de la certificacion.

Dimensién Empresarial.

Gréfico 2. Resultados de la evaluacién de la cultura organizacional en la dimension

empresa.
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Anélisis.

En cuanto a la cultura organizacional desarrollada dentro de la empresa, los
colaboradores consideran que no existen fortalezas y que, como oportunidades de mejor, a
existe un 76 % de equidad de género en lo referente a jefaturas y posiciones de liderazgo,
pues se pueden asumir sin distincion.

De igual manera, las personas consideran que la empresa comunica las metas y
objetivos a conseguir en un 63 %, lo que no fomenta, de manera eficiente, el compromiso de
los colaboradores que se encuentra en un 63 %, ni la participacion que tiene un resultado de
calificacion de un 53 %, y que haya una percepcién de solo un 68 % de bienestar laboral.

En cuanto a la capacitacién formal planificada por la organizacion, las personas
encuestadas consideran que se realiza un 52 %, hay un sentir de motivacion de la poblacion
encuestada de un 49 %; de igual manera, las personas califican en un 45 % los procesos
formales de medicion del desempefio que realiza la empresa, dejando una calificacion del
44 % de retroalimentacion formal o estructurada y una percepcion de un 68 % de bienestar
laboral.

Los datos permiten determinar que el sentir de la poblacién encuestada en la

dimension empresa es el que se indica en la tabla 4.
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Tabla 4. Categorizacion de debilidades, fortalezas y oportunidades de mejora en la cultura

organizacional en la dimensién empresa.

Categoria Rango de valores
Fortaleza De 80 a 100 puntos No se encuentra ninguna
Genero
Oportunidad mejora De 60 a 79 puntos Comunicacion

Compromiso
Bienestar
Relaciones laborales

Debilidad

De 0 a 59 puntos

Participacion
Capacitacion
Motivacion

Medicion de desempefio
Retroalimentacion

La informacion obtenida permite establecer que, a nivel de dimension de empresa, las

personas encuestadas no perciben fortalezas en la cultura organizacional, sin embargo,

sefialan amplias oportunidades de mejora en las areas de género, comunicacién, compromiso,

bienestar y relaciones laborales. De igual manera, indican que es necesario realizar, planificar

e intervenir estratégicamente las areas de mayor debilidad en este aspecto: participacion,

capacitacion, motivacion, medicion de desempefio y retroalimentacion.



Dimensién General.
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Gréfico 3. Resultados de la evaluacion de la cultura organizacional en la dimension

general.
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En cuanto a la dimensién general, se observa, en primera instancia, que los mayores
resultados corresponden a 75 % de compromiso, 69 % de equidad de género y un 68 % de
bienestar en la organizacion, siendo estas las proporciones mas altas evaluadas por los
colaboradores, seguidos entonces de los niveles de motivacion en un 61 %, capacitacién en
un 58 %, relaciones laborales en un 58 % y participacion en un 52 %, dejando los porcentajes
mas bajos a retroalimentacion en un 47 % y medicion de desempefio en un 41 %. Datos que

permiten determinar que en la dimension general tampoco se encuentran fortalezas, que
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existen varias oportunidades de mejora y son varias las debilidades existentes, tal como se

observa en la tabla 5.

Tabla 5. Categorizacion de debilidades, fortalezas y oportunidades de mejora en la cultura

organizacional en la dimensién general.

Categoria Rango de valores
Fortaleza De 80 a 100 puntos No se encuentra ninguna
Oportunidad mejora De 60 a 79 puntos Compromiso
Motivacion
Bienestar
Genero
Debilidad De 0 a 59 puntos Capacitacion.

Comunicacion.
Participacion.
Retroalimentacion.
Medicion del desemperio.
Relaciones laborales.

Todas las personas encuestadas coinciden en indicar que, en la dimension general, no
se perciban fortalezas que puedan facilitar la cultura de inocuidad alimenticia, consideran
que si existen oportunidades de mejora en las areas de compromiso, motivacion, bienestar y
género; de igual manera, exponen la debilidad cultural de la organizacion en las areas de
capacitacion, comunicacion, participacién, retroalimentacion, medicion del desempefio y
relaciones laborales. Lo anterior permite comprender que se deben gestionar, desde la
gerencia, acciones que posibiliten un cambio en la cultura organizacional, para que esta vaya
de la mano con los requerimientos necesarios para lograr la certificacién de inocuidad de

alimentos.



1.1. Comparacion de las tres dimensiones

Grafico 4. Comparacion de dimensiones evaluadas
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Se comparan las tres dimensiones evaluadas y se encuentra que, en su mayoria los
elementos de la cultura organizacional estan catalogados por debajo de los 79 puntos,
correspondientes a oportunidades de mejora y debilidades, existen dos elementos que, para
efectos de este trabajo de investigacion, cobran relevancia como base para las acciones a
tomar a futuro, los cuales son: compromiso y motivacion a nivel individual de las personas
que conforman la poblacion, quienes las sefialan como fortalezas en contexto individual con
una muy buena puntuacion.

Asimismo, se visualiza que son mayores las posibilidades de mejora en las diversas
areas evaluadas, las cuales inclusive se consolidan como debilidades culturales que inciden
directamente sobre la cultura organizacional, dificultando la obtencién de la certificacion.
También se evidencia que, en promedio, la evaluacion en la dimension individual esta por
encima de las otras dos dimensiones. Puede encontrarse en ellos posibilidades positivas para
los planes de accion a futuro, presuponiendo una buena disposicion por parte de las personas

con las que se van a ejecutar las acciones.

2. Resultados obtenidos del cuestionario para evaluar la cultura de inocuidad existente
en la empresa Costa Rican Cocoa Products Co S.A.

Las preguntas que conforman el cuestionario aplicado fueron disefiadas desde un
enfoque cuantitativo, para obtener informacidn referente a cuatro elementos principales de la
cultura organizacional. Estos elementos son los que ya se han descrito como prioritarios y
que deben estar presentes dentro de la organizacion, para asegurar una cultura de inocuidad

alimentaria.
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60

Tabla 5. Compromiso de jefaturas la empresa Costa Rican Cocoa Products Co S.A.por

inocuidad alimentaria.

Compromiso de jefaturas

Frecuencia de respuestas obtenidas

Todo el personal considera que las jefaturas
evidencian en un 24 % estar comprometidas
con la inocuidad alimentaria

12

Todo el personal considera que las jefaturas
evidencian en un 76 % no estar
comprometidas  con la  inocuidad
alimentaria

38

En cuanto al compromiso de las jefaturas por mantener la inocuidad alimentaria

dentro de los procesos de la empresa, se establece que existe la percepcion de que no hay

compromiso en los aspectos referentes al cumplimiento de las normas y conductas

concernientes a ese tema, bajo la premisa de necesidad o urgencia del aumento de volumen

de produccién para el cumplimiento de tiempos de entrega de pedido a cliente. Lo anterior

dificulta el logro de una cultura organizacional comprometida con el acatamiento de las

normas internas que se han establecido para lograr que todos los eslabones de la cadena

productiva realicen los procesos de inocuidad correspondientes.
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Tabla 6. Uso de medios de comunicacién en la empresa Costa Rican Cocoa Products Co

S.A. para inocuidad alimentaria.

Empleo de comunicacion interna

Frecuencia de respuestas obtenidas

Todo el personal considera que la empresa
cuenta en un 100 9%con medios de
comunicacion interna para promover la

inocuidad alimentaria.

50

El personal considera que la empresa utiliza
en un 30 % los medios de comunicacién con
los que cuenta para informar sobre temas de
actualizaciéon e informacion de inocuidad

alimentaria

15

El personal considera que la empresa no
utiliza en un 70 % los medios de
comunicacion con los que cuenta para
informar sobre temas de actualizacion e

informacion de inocuidad alimentaria

35

Las personas que laboran para la empresa consideran en un 100 % que la empresa

cuenta con disponibilidad de medios de comunicacion interna, puesto que se han habilitado

medios fisicos como pizarras y carteles internos que la impulsan. También se indica que, a

consecuencia de las acciones implementadas como respuesta organizacional al COVID-19,

se desarrollaron estrategias que emplean medios electronicos o plataformas de comunicacion

que posibilitan la eficiente interaccion comunicativa, a traves de aplicaciones como

WhatsApp y correos electronicos, en donde se pudieran publicar boletines internos y
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memorandos de promocién y divulgacion de acciones relacionadas con la inocuidad, pero
que son précticas que se realizan solo en un 30 % ,desaprovechando la oportunidad en un
70 %.

Tabla 7. Percepcion de la mision y vision organizacional referente a la inocuidad

alimenticia en la empresa Costa Rican Cocoa Products Co S.A.

Comprensién de vision y mision Frecuencia de respuestas obtenidas

La vision y la misién publicadas por la 48
empresa a los colaboradores son acorde a las
politicas de inocuidad alimenticia

propuestas por la organizacion en un 96 %

La vision y la misién publicadas por la 2
empresa a los colaboradores tienen
oportunidad de mejora en un 4 % para que
sean acordes a las politicas de inocuidad

alimenticia propuestas por la organizacion.

En cuanto a planificacién estratégica desarrollada por la organizacion referente a
inocuidad alimenticia, los colaboradores sefialan que la vision, mision y politicas internas,
disefiadas e implementadas en la empresa son de facil comprension, aceptacion y
compromiso en su cumplimiento, otorgando, entonces, la posibilidad del conocimiento de
los objetivos gerenciales y organizacionales que desean lograr dentro de la gestion, siendo

entonces una ventaja para el logro de una cultura de inocuidad.
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3. Capacitacion.
Tabla 8. Capacitacion organizacional referente a la inocuidad alimenticia en la empresa

Costa Rican Cocoa Products Co S.A.

Capacitacion realizada Frecuencia de respuestas obtenidas

En la empresa se realizan capacitaciones 32
acordes a las responsabilidades de puesto

en un 64 %

En la empresa se realizan capacitaciones 18
en un 36 % de temas generales de la

empresa

Las respuestas obtenidas indican que, aunque se realizan procesos de capacitacion en
donde se indican las responsabilidades y funciones de acuerdo con el perfil de puesto, en
relacién con inocuidad alimentaria, es necesario desarrollar e implementar nuevas estrategias
0 métodos de adiestramiento que posibiliten a las personas adquirir habilidades y promover
actitudes que permitan un mayor compromiso, practica y acatamiento de las normativas y
politicas referentes al tema. Lo anterior con el fin de que todos los colaboradores se
encuentren en las mismas condiciones de instruccion como estrategia generadora de cultura

organizacional encaminada hacia la inocuidad.
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Tabla 9. Responsabilidad individual referente a la inocuidad alimenticia en la empresa

Costa Rican Cocoa Products Co S.A.

Responsabilidad personal Frecuencia de respuestas obtenidas
Existe compromiso por parte del personal 46
enun 92 %
No existe compromiso por parte del 4

personal en un 8 %

Predomina un profundo compromiso por parte de los colaboradores con la empresa,
el compromiso individual de cada trabajador es una ventaja estratégica que posee la

organizacion, pues las personas que laboran procuran y se esfuerzan por hacer las cosas.

Tabla 10. Frecuencia de capacitacion referente a la inocuidad alimenticia en la empresa

Costa Rican Cocoa Products Co S.A.

Periodicidad de capacitaciones Frecuencia de respuestas obtenidas

El 48 % de las personas consideran que las 24

capacitaciones son frecuentes.

El 52 % de las personas atribuyen la 26
suspension de capacitaciones por temas de

COVID 19
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En cuanto a este aspecto, se evidencia que existe debilidad, en lo que respecta a la
capacitacion formal y estructurada por parte de la organizacion, dejando a la iniciativa propia
de cada colaborador el aprendizaje empirico de las normas y procedimientos pertinentes a
dicho tema. Situacion que resulta desfavorable para la empresa, puesto que no se garantiza
que cada colaborador comprenda la trascendencia de la inocuidad en la fabricaciéon de
productos alimenticios, lo cual genera una desventaja estratégica que pudiera estar
comprometiendo la consecucion de metas y objetivos posibilitadores de la consecucién de la

acreditacion FSSC 22000 v5.1

Tabla 11. Instruccion relacionada a riesgos para la salud en relaciéon con la inocuidad

alimenticia en la empresa Costa Rican Cocoa Products Co S.A.

Periodicidad de capacitaciones Frecuencia de respuestas obtenidas

El personal indica en un 100 % saber que 50
es inocuidad alimentaria y cuéles son los

riesgos de no cumplir con ese requisito.

La totalidad de las personas que respondieron la encuesta son conocedores de los
peligros y riesgos que implica para la salud la produccién de alimentos a base de cacao a gran
escala, comprendiendo, entonces, que el uso eficiente o inadecuado de elementos, equipos 0
maquinarias pueden se factores predisponentes para la contaminacion de productos, la cual,
ademas de generar problemas en la linea de produccion, conlleva a la organizacion a asumir

pérdidas econdmicas por disminucion de ventas, lo que, a su vez, puede generar situaciones
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de desequilibrio financiero que conlleven a reduccion de personal y el consecuente trastorno

de la cultura organizacional de la empresa.

4. Retroalimentacion a los empleados.
Tabla 12. Uso de registros de produccion relacionados con la inocuidad alimenticia en la

empresa Costa Rican Cocoa Products Co S.A.

Utilidad de registros de produccion Frecuencia de respuestas obtenidas

Un 86 % del personal considera que no 43
conocen las medidas que la empresa toma

con respecto a la informacion que se

registra diariamente en los registros del

sistema de gestion de inocuidad

alimentaria

Un 14 % del personal considera que 7
conocen las medidas que la empresa toma

con respecto a la informacion que se

registra diariamente en los documentos del

sistema de gestion de inocuidad

alimentaria

No existe retroalimentacion al personal sobre las incidencias detectadas en proceso

o0, por el contrario, en la estabilidad de lo que se hace, que se evidencia por medio de los
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registros diarios de trabajo. Tampoco se explica como influye y la importancia que tiene el
registro de la informacidn por parte de los colaboradores.

Los trabajadores de la compafiia no perciben los documentos y registros de puesto de
trabajo como elementos importantes para la ejecucion de los procesos de produccion que
cumplan con los requerimientos, expectativas e intereses de los clientes; por lo cual, no se
pueden proyectar como herramientas de verificacion y control del cumplimiento de
normativas referentes a inocuidad alimentaria. Por lo tanto, desconocen la funcionalidad que
dichos registros pueden presentar provocando una tendencia a obviar procedimientos
establecidos y comprometer la inocuidad en la linea de produccion
Tabla 13. Empleo de incidentes como estrategia aprendizaje relacionada con la inocuidad

alimenticia en la empresa Costa Rican Cocoa Products Co S.A.

Uso de incidentes para instruccion Frecuencia de respuestas obtenidas

Se realiza un aprovechamiento de 13
incidentes para aprendizaje en un 26 %

No se realiza un aprovechamiento de
incidentes para aprendizaje en un 74 % 37

Las respuestas obtenidas en este rubro permiten visualizar que se estan
desaprovechando el surgimiento de incidentes en la linea de produccién como herramienta
estratégica para el aprendizaje y desarrollo de habilidades para el logro de la inocuidad
alimentaria, puesto que no se informa a los colaboradores las consecuencias propias de cada
incidente tanto en volumen de produccion, atencion al cliente y despacho de pedido, ni las

forma que se emplea para resolverlo. Con lo cual, se restan posibilidades de generar una
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cultura organizacional que se encuentre plenamente identificada y comprometida con la

obtencioén de la certificacion FSCC 22000 v5.1.



Conclusiones y Recomendaciones
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Se procede a elaborar las conclusiones y recomendaciones, de acuerdo con los
resultados y los objetivos de la investigacion, tomando en cuenta los aspectos tedricos que la
guian.

Conclusiones
Objetivo 1. Determinar los componentes que debe tener la cultura organizacional de
una empresa de acuerdo con lo establecido en la norma FSSC 22000 v5.1.

Se concluye en este objetivo especifico que, en concordancia con el esquema de
certificacion FSSC 22000 v5.1, la cultura organizacional debe estar basada en cuatro puntos
principales: la comunicacion, la capacitacion, la retroalimentacion de los empleados vy la
medicion de desempefio de las actividades, relacionadas con la inocuidad alimentaria.

La empresa ha desarrollado una cultura organizacional, esta se ha instaurado
predominantemente de manera informal, pues pareciera ser que se ha conformado en el paso
del tiempo, por la costumbre y cotidianidad de las labores diarias, situacion que se transforma
de forma directa en desventaja organizacional, puesto que se pierde la oportunidad de
consolidar una cultura organizacional enfocada en las conductas humanas conforme a los
requerimientos necesarios para la obtencion de la certificacion FSCC 22000 v5.1.

Las caracteristicas de la cultura organizacional que se ha instaurado en la Costa Rican
Cocoa Products Co S.A. se caracterizan por un fuerte compromiso inicial de las personas que
laboran en el lugar; sin embargo, en el contexto general, predominan las debilidades en el
grupo y areas en infraestructura por intervenir, situacién que afecta directamente las
expectativas de obtencion de la certificacidn, debido a que el esfuerzo individual pierde
significado cuando se dificulta la unificacién de criterios, expectativas e interés dentro de los

grupos de trabajo, departamentos y demas instancias de la empresa.
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Objetivo 2. Evaluar los elementos existentes en la cultura de la organizacion y
compararlos con los elementos que deberian existir para lograr la certificacion en la
norma FSCC22000 v5.1

En cuanto a este objetivo, se concluye que existen marcadas debilidades en los
aspectos de la cultura organizacional que se han instaurado en la organizacion, es asi que
elementos vitales para la consecucion de la certificacion, como capacitacion, comunicacion,
retroalimentacion y medicion del desempefio, son considerados importantes debilidades en
las tres dimensiones evaluadas.

Llama la atencidn en este aspecto que algunos colaboradores indican que se sacrifica
inocuidad en las lineas de produccion por la consecucién de mayor eficacia en tiempo, en
procura de lograr despachos de productos conforme a cronogramas. Sin embargo, esto incide
directamente en la cultura organizacion, bajo la idea de que se esta proyectando una imagen
errénea a los trabajadores, restdndole importancia a las condiciones y medidas necesarias a
tomar durante la produccién de alimentos, su almacenamiento y su distribucion a clientes.
En otras palabras, se esta desvirtuando la necesidad de obtener la certificacion de inocuidad
alimentaria FSCC22000 v5.1 dificultando el acceso a la venta y distribucién en el mercado

internacional y fomentando patrones de comportamiento alejados de la meta.

Objetivo 3. Proponer un plan de gerencia estratégica para el favorecimiento de la
cultura organizacional de la empresa, que este alineado con los objetivos del sistema de
gestion de inocuidad alimentaria que propone la norma FSSC 22000 v5.1, basado en el

modelo de gerencias de sistemas conductuales.
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Se concluye que la organizacion debe asumir una postura que favorezca la innovacion
de procesos gerenciales, para asi permitir el surgimiento y afianzamiento de una nueva
cultura organizacional, fundamentada en un mayor aprovechamiento y compromiso de
recurso humano que interiorice la importancia de la inocuidad alimentaria como una fortaleza
que se debe desarrollar en la empresa, para que se aprovechen los recursos eficientemente y
se logre la certificacion FSSC 22000 v5.1

La importancia de la elaboracién de este plan radica en que, al fortalecer los
componentes de la cultura organizacional, de acuerdo con la norma, se otorga una identidad
y perspectiva, para que los trabajadores interioricen los valores de la compafiia, se
identifiquen con sus comparieros y asuman conductas que posibiliten el logro de metas

organizacionales referidas a la inocuidad alimentaria.

Recomendaciones

Realizar un plan de trabajo desde una vision de gerencia estratégica, que posibilite
instaurar una cultura organizacional con fortaleza en la comunicacion, retroalimentacién de
los empleados, capacitacion y medicion de desempefio que vaya de la mano con los objetivos
planificados a mediano y largo plazo, con el fin de que los colaboradores conozcan
ampliamente la direccion operativa y comercial que la empresa pretende seguir y, de esta
manera, que todos los departamentos, lideres y personal operativo centren sus esfuerzos en
la obtencidn de metas comunes que garanticen el crecimiento sostenido de la organizacién el
mercado nacional e internacional.

Planificar de manera estratégica procesos de capacitacion continua en todos los

niveles operativos y gerenciales de la organizacion, con el proposito de cambiar conductas



73

individuales y colectivas de los miembros de la empresa, las cuales no son compatibles con
las normas de inocuidad alimentaria, generando, entonces, una nueva cultura organizacional,
en donde todas las personas que laboran para Costa Rican Cocoa Products Co S.A. asuman
responsabilidad y compromiso por el cumplimiento de las directrices emitidas por el
ministerio de salud y por la normativa FSCC22000 v5.1 para garantizar la inocuidad de
alimentos como estrategia de consolidacion en el mercado nacional y apertura a
oportunidades de venta en contexto internacional.

Implementar de modo sistematico un plan basado en la gerencia de sistemas
conductuales que aproveche los comportamientos de los trabajadores para la consolidacién
de una cultura organizacional, en la que se incluyan todas las partes implicadas, para que
puedan desarrollar un amplio compromiso por la consecucion de procesos de produccion y
distribucion de alimentos, con base en la semilla de cacao, dentro de comportamientos y
procedimientos necesarios para alcanzar la certificacion internacional en inocuidad de

alimentos.
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Justificacion

Con el fin de proponer un plan de gerencia estratégica para el favorecimiento de la
cultura organizacional de la empresa CRCP, que se alinee con los objetivos del sistema de
gestion de inocuidad alimentaria que propone la norma FSSC 22000 v5.1, basado en el
modelo de gerencias de sistemas conductuales, se decide estructurar la propuesta, basdndose
en las seis fases de dicho enfoque que son:

1- Andlisis.

2- Especificacion.

3- Disefio.

4

Implementacion.

5- Evaluacion.

6

Reciclaje.

Para cada etapa de la propuesta se realizara la planificacion de diversas actividades,
acciones y procesos, de acuerdo con lo que se considera que pueda generar mayor impacto.
Antes de continuar, es importante dejar en claro que la base de la propuesta es el ser humano
y sus conductas, las cuales juegan un papel vital en cualquier organizacion, siendo esto un
factor determinante para el desarrollo de una cultura organizacional que posibilite la
consolidacion de una cultura de inocuidad de la empresa.

En esa linea, las practicas propuestas han sido disefiadas con el fin de que la empresa
se apropie de ellas y que se continten revisando, evaluando y mejorando por las partes

interesadas, en especial por el Departamento de Recursos Humanos y la Gerencia General.
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Objetivo General

Disefiar un plan estratégico de gestion de recursos humanos basado en el modelo de
gerencias de sistemas conductuales que posibilite una nueva configuracion de la cultura
organizacional de la empresa enfocada en la inocuidad de alimentos
Objetivos Especificos
1. Aprovechar las fortalezas observadas en la dimension individual de los colaboradores
para promover la cultura de inocuidad de alimentos en la organizacion.
2. Estructurar una nueva forma de pensar en los colaboradores, la cual se alinee con los
requerimientos de la norma FSSC 22000 v5.1.
Duracion

La propuesta tiene una duracion de un afio y dos meses. Esto debido a que se
considera que es el tiempo necesario para implementar y desarrollar los planes disefiados,
antes de entrar en la fase numero seis de reciclaje, que es reiniciar el proceso. Las fases uno
y dos se hicieron en este trabajo de investigacion.
Requerimientos

Para implementar esta propuesta, en la parte econémica se precisa contemplar gastos
relacionados con el tiempo y materiales a utilizar para capacitaciones de todo el personal,
tiempo y material para realizar evaluaciones y para realizar controles por parte de las jefaturas
de cada departamento y de la Gerencia General. En cuanto al requerimiento humano, no se
sugiere nada adicional a lo que ya se tiene, pero si se solicita disposicion por parte de la
Gerencia General y las jefaturas de los diferentes departamentos para apoyar con la

implementacion.
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A continuacion, se detallan las fases 1y 2, las cuales se realizaron en este trabajo de
investigacion, con la finalidad de que, en caso de ser necesario, se retomen para un proceso
nuevo a este.

Fase 1- Anélisis
Se consideran las contingencias conductuales, y meta contingencias que operan

naturalmente sobre el comportamiento de los individuos en la organizacion.

Actividad Responsable (s) Recursos Tiempo

1. Anélisis de los resultados | Departamento Documentos | 15 dias

alcanzados por la empresa en | de Recursos | para revision

cuanto al cumplimiento de los | Humanos de

objetivos para lograr la antecedentes y

certificacion en la norma FSSC resultados

22000 v5.1 obtenidos por
la empresa

La empresa Costa Rican Cocoa Products, desde el afio 2014, ha dispuesto de los
recursos necesarios para la obtencion de la certificacion FSCC 22000 (certificacion de
sistemas de gestion de inocuidad de los alimentos), sin resultados positivos hasta el dia de
hoy. Aunque no se puede negar que se han logrado avances importantes, en las revisiones
realizadas por terceros, la calificacion obtenida sigue siendo insuficiente para cumplir la
meta, en ese sentido, puesto que las diferentes auditorias propias de la norma han demostrado
que los fallos son repetitivos, uno de los origenes mas constantes corresponde a las conductas

de los trabajadores.
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Fase 2- Especificacion.

Actividad Responsable (s) Recursos Tiempo

1. | Determinar las caracteristicas que | Departamento de | Fuentes 15 dias
deben existir en la cultura | Recursos bibliograficas
organizacional de la empresa para | Humanos para investigar
coadyuvar al proceso de sobre los
certificacion de la norma FSSC requisitos de
22000 v5.1 identificando los la norma
comportamientos que se deben FSSC 22000

incorporar al repertorio conductual
de los miembros de la organizacion.

A nivel individual y de empresa.

2. | Elaborar herramientas “Encuesta y | Departamento de 15 dias
cuestionario para evaluar la cultura | Recursos
organizacional de la empresa| Humanos
CRCP”

3. | Aplicar la encuesta a todo el | Departamento de 15 dias

personal de la empresa y tabular los | Recursos

resultados Humanos

1. Las caracteristica o elementos que deben prevalecer en la cultura organizacional de
la empresa, segin la norma FSSC 22000 v5.1, para que exista cultura de inocuidad son:
capacitacion, comunicacion, retroalimentacion y compromiso.

2. Se elabora la herramienta “Encuesta y cuestionario para evaluar la cultura
organizacional de la empresa CRCP”, que incluye los cuatro elementos mencionados en el
punto anterior mas seis elementos mas que se consideran importantes en la cultura
organizacional de las organizaciones, que son medidos por medio de 30 preguntas, de las

cuales corresponden tres a cada uno de los elementos evaluados.
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Fase 3- Disefio

# Actividad Responsable (s) Recursos Tiempo
Disefiar un modelo ideal de | Gerencia de 15 dias
cultura organizacional, | Recursos

combinando los elementos | Humanos
requeridos detectados para el
cumplimiento de los
objetivos de la empresa y
realizar la comparacion de la
situacion ideal con la

situacion actual de la

empresa.

2. | Definir las etapas de | Gerencia de
intervencion Recursos
Humanos

3. | Especificar los | Gerencia de

comportamientos que se van | Recursos
a intervenir en los miembros | Humanos
de la organizacion, las
contingencias  conductuales
que se van aemplear y el plan

de seguimiento.

[EEN
1

Se plantea como modelo ideal de cultura organizacional para la empresa CRCP (por
el objetivo de lograr la certificacion en la norma FSSC 22000 v5.1) la combinacion de los
elementos de: compromiso, motivacion, bienestar, genero, relaciones laborales y
participacion del nivel individual con los elementos de: capacitacion, comunicacion,

retroalimentacion y medicion de desempefio del nivel empresa.
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Elementos Valor ideal | Valor actual Categoria
1. Compromiso >80 97 % Fortaleza
2. Motivacion >80 86 % Fortaleza
Oportunidad de
_ 3. Bienestar >80 62 %
o mejora
=
% Oportunidad de
= |4.Género >80 68 %
g mejora
4
Oportunidad de
5. Rel. laboral >80 63 %
mejora
6. Participacion >80 46 % Debilidad
7. Capacitacion >80 58 % Debilidad
© 8. Comunicacion >80 57 % Debilidad
[<B]
|-
8 9. Retroalimentacion >80 47 % Debilidad
L
2 [10. Medici6n de
Z >80 41 %
desempefio Debilidad
2- Se propone trabajar en dos grupos, el primero enfocado en desarrollar los elementos

que se encuentran en categoria “debilidad”, por ser los que tienen el valor mas bajo
actualmente en la organizacion y que, coincidentemente, incluyen los elementos que fueron
identificados como requisitos, para lograr una cultura de inocuidad alimentaria, segun la
norma FSSC 22000 v5.1.

El segundo grupo se enfoca en trabajar para mejorar el valor de los elementos que se

encuentran en la categoria “oportunidad de mejora” y mantener en buen nivel los elementos
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de la categoria “fortalezas”, aunque se espera que, con el desarrollo de los elementos de la
primera etapa, los elementos de la segunda se van a mejorar de forma indirecta producto de
las contingencias conductuales que se van a emplear y que cambiaran el entorno de la
organizacion.

3- Para esta actividad, se propone la creacion de un programa con el nombre
“Intercambiando Obsequios”, en el que se va a describir la relacion entre colaborador
empresa como una fuente constante de dar y recibir estimulos positivos y se asocian con la
metafora de intercambiando obsequios, para que se entienda que es en forma bilateral y para
beneficio mutuo.

El programa “Intercambiando obsequios” se compone de la suma de dos partes,
una es la del colaborador hacia la empresa, por medio de un plan de desempefio anual,
dirigido a todo el personal de la empresa bajo la indicacion de que el colaborador se enfocara
en mejorar en temas de participacion, capacitacion, comunicacion, retroalimentacion y
medicién de desempefio y la otra parte es la de la empresa que actualizara y comunicaré el
plan de beneficios para los colaboradores, con el objetivo de mejorar los aspectos de:

compromiso, motivacion, bienestar, género y relaciones laborales.
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f X

Plan de desempedio Anual Plan de Beneficios para los colaboradores
Compromiso
Medicion de B;
1enestar
Desempeiio
Retroalimentacion) Motivacién
Capacitacion Genero
Participacion
\ Comunicacion] Eelaciones Iabnra]e]/
Colaborador Costa Rican Cocoa Products Co S A

~_/

Con el fin de controlar la incorporacion de comportamientos en el repertorio
conductual del personal de Costa Rican Cocoa Products Co S.A., mediante contingencias
conductuales que puedan ser asimiladas de forma natural y dando un sentido competitivo y
de beneficio mutuo entre empresa — colaborador. Lo que implica que, si los colaboradores se
comportan de acuerdo con lo planeado, se alcanzaran los resultados esperados de reducir las
diferencias entre la evaluacion de cultura organizacional actual y la deseada, con lo cual se
loogra un cambio en la cultura organizacional que coadyuve al proceso de certificacion de la

norma FSCC 22000 V5.1.
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o La creacion de una metodologia de evaluacion de desempefio enfocada en los
objetivos inmediatos de la empresa, incentivado por las condiciones motivadoras incluidas
en el documento y por el plan de beneficios al empleado.
Estructura del Proceso

Plan de Desempefio Anual:

El plan de desempefio anual tiene el mismo formato para todos los colaboradores de
la compaiiia. La nota final del cumplimiento del plan de desempefio anual sera tomada como

la medicién de desempefio del colaborador para ese periodo.



PLAN DE DESEMPERNO ANUAL PARA EL PERSONAL DE COSTA RICAN COCOA PRODUCTS CO S.A.

84

Objetivo Condicion motivadora Acciones Ponderacién | Métrica | Meta | Resultado | Rango | Valor ponvgticr);do
Sancion disciplinaria por -
ausentarse sinprazén 'Bstificada No Todo el personal: Asistir a las
Capacita- ! ' capacitaciones convocadas o atender 0 .
- se le suman los puntos de L - . 24,00 % Cantidad | 12
cion S las capacitaciones virtuales en tiempo
participacion en el plan de s
~ y forma (una capacitacion por mes)
desempefio anual.
Todo el personal:  Adquirir
Capacita- conocimiento de las capacitaciones y
ciéFr)1 Gana insignias y puntos ponerlo en practica, se confirma|12,00 % Cantidad | 12
mediante evaluaciones escritas o
practicas.
Solo para jefaturas: elaboracion en
Ganar los puntos correspondientes |tiempo y forma de la parte que le
. en el plan de desempefio anual. Si | corresponde del boletin  mensual
Comunica- N s . 0 .
cion no lo hace no gana puntos, pero si | “Choconoticias” para comunicar a la | 12,00 % Cantidad | 12
pierde, se restan los puntos empresa de temas importantes desde
correspondientes. cada area de trabajo, sobre todo lo
relacionado a inocuidad alimentaria.
L Todo el personal: Se realizaran 3
Se da puntuacion doble en caso de ' P .
. - L evaluaciones de conocimiento, al azar,
. acierto, se pierde puntuacion doble - ~
Comunica- en diferentes momentos de afio, para 0 .
- en caso de fallo, excepto para 12,00 % Cantidad | 3
cion cada colaborador de la empresa con el

jefaturas que aplica puntuacion
normal.

fin de comprobar que leen y se
informan del boletin “Choconoticias”.




Participa-
cion

Ganar puntos en la evaluacion de
desempefio anual

Todo el personal: Proponer dos
mejoras funcionales en su area de
trabajo, referente a temas de
inocuidad alimentaria, que no
requieran de inversién econdmica o
gue mas bien signifiquen ahorro para
la empresa. Para tener validez deben
ser aprobadas por la jefatura
inmediata

20,00 %

Cantidad

Participa-
cién

Perder puntos en la evaluacion de
desempefio anual (Se resta un
punto por cada incumplimiento)

Incumplir procedimientos
relacionados al sistema de gestién de
inocuidad alimentaria de Costa Rican
Cocoa Products Co S.A. Esta accion
no tiene valor, pero si puede causar
que se rebajen puntos

0,00 %

Cantidad

Retroalimen-
tacion

Ganar puntos en la evaluacion de
desempefio anual

Solo para jefaturas: reunirse una vez
al mes con cada persona que tiene a
cargo para retroalimentarle sobre las
labores que realiza, darle informacién
actualizada de la empresa y brindarle
un espacio de opinion. Debe
realizarse registro de conversacién y
entregarlo al dpto. de recursos
Humanos como comprobante.

20,00 %

Cantidad

12

Retroalimen-
tacion

Ganar puntos en la evaluacion de
desempefio anual

No aplica para jefaturas: Atender
las indicaciones del jefe inmediato en
las reuniones de retroalimentacion
para cambiar comportamientos si se le
solicita. Se evidencia si hubo cambio
o0 no por medio del registro de
conversacion de cada mes. No aplica
para temas de incumplimiento
disciplinario que estan regulados por
el cédigo de trabajo de Costa Rica.

20,00 %

Cantidad

12

100,0 %

0%




Escala de Evaluacion del Plan de Desempefio Anual
La suma de la ponderacién de los objetivos debe ser de 100 %. Cada persona tendra
siete objetivos que cumplir, porque el nimero siete solo aplica para jefaturas y del nimero

ocho estan excluidas las jefaturas. El valor de cada objetivo puede ser:

o 1 sir < M: el resultado fue menor a la meta esperada.
o 2 si r=M: el resultado fue igual a la meta esperada.
o 3 sir>M: el resultado fue mayor a la meta esperada

El valor ponderado se calcula multiplicando el porcentaje definido a cada objetivo
por el valor asignado (1, 2 o 3), de acuerdo con el cumplimiento de la meta. La calificacion
se obtiene de la sumatoria de la columna valor ponderado. La siguiente tabla muestra el rango

de calificacion y su descripcion:

Muy por debajo de la meta

Deficiente
esperada.

Con areas de
oportunidad

2.00-2.29 |Cumple la meta esperada. Satisfactorio
Superior a la meta esperada. Sobresaliente
Muy superior a la meta esperada. | Excepcional

Por debajo de la meta esperada.

Plan de Beneficios para los Colaboradores

Se recopila la informacién de los beneficios que ofrece la empresa actualmente para
el personal, con el fin de presentarlos como parte del programa “intercambiando obsequios”
como un refuerzo positivo general. Aunque la mayoria de los beneficios ya existen en la
empresa, la comunicacion de estos no ha sido formal y nunca se han presentado en grupo
como “plan de beneficios al personal”, por lo que la presentacion de estos busca causar un

efecto de concientizacion de que las cosas que la empresa ofrece no son obligacion y que lo
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hacen por recompensar el buen desempefio de cada uno de los integrantes, pero que, asi como
se tienen, se podrian perder, en caso de que la empresa se viera en la necesidad de reducir
costos o se llegara a encontrar en una situacion desfavorable, por lo que es importante que
cada uno haga el mejor esfuerzo cada dia y de forma alineada con los requerimientos que la
empresa estd comunicando con este programa.

Es conocido que los planes de beneficios al personal son muy utilizados como
estrategia de atraccion y retencion del talento humano, pero, en esta ocasion, se plantea como
reforzamiento positivo que ofrece emociones positivas para que el desempefio laboral ocurra
y se mantenga con intensidad, asi como también procurar que se genere mas adhesion del
personal con la compafia, partiendo del resultado que indica que los colaboradores se

encuentran motivados y comprometidos con la empresa.



Plan de Beneficios al Personal de Costa Rican Cocoa Products Co S.A.

Beneficio

Estatus

Descripcion del beneficio

Costo adicional

Regalo de Cumpleafios

Existente

Costa Rican Cocoa Products entrega a cada colaborador en
el mes de cumpleafios un bono de diez mil colones para que
lo utilice comprandose un obsequio de su agrado en el dia
de su cumpleafos

No aplica costo adicional

Descuento en compra
de productos de la
empresa

Existente

Costa Rican Cocoa Products realiza un descuento especial
para los colaboradores que deseen comprar productos de
chocolate, sin minimo 0 maximo de compra requerido.

No aplica costo adicional

Servicio de medicina
general

Existente,
propone

ampliacion.

Se

Costa Rican Cocoa Products les ofrece a sus colaboradores
servicios de medicina general, una vez por semana. Se
propone extender el servicio para los familiares directos de
los colaboradores, de forma presencial o virtual, previa
coordinacion con la persona que administra el servicio.

No aplica costo adicional
porque el servicio no cobra
por paciente sino por una
cantidad determinada de
citas por semana.

Dia libre

Se propone

Se propone que las personas que obtengan como resultado:
“Excepcional” en la medicién del desempefio tengan la
posibilidad de solicitar un dia libre como recompensa, a
convenir entre las partes y nunca mas de una persona por
departamento a la vez, en el afio laboral siguiente posterior
a la obtencion de la calificacion

El pago del salario del dia
libre.
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Dotacion de espacio
fisico para venta de
productos por medio de
la asociacion
solidarista de
empleados de Costa
Rican Cocoa Products

La empresa le cedid a la Asociacion Solidarista de
Empleados un local comercial sin cobrarle alquiler para que
ASOCOCOA venda productos de la empresa y las
ganancias sean totalmente para los colaboradores asociados.

Buzdn de sugerencias

Existe un buzon de sugerencias por medio del cual los
colaboradores pueden expresarse de manera anénima.

Ganancias del reciclaje
para actividades del
personal

Existente,  aplica
para personal
asociado a
ASOCOCOA
Existente

Propuesta

Se propone buscar un proveedor de servicio del material de
reciclaje para que las ganancias que generen las ventas sean
destinadas para realizacion de actividades sociales del
personal, como: almuerzos para el dia de la madre, el dia del
padre, el dia del trabajador.

Sin costo adicional.




Fase 4- Implementacion.

01 al 30 de abril 2022

Del 02 al 27 de
mayo 2022

Enero 2023

Abril 2023

Comunicacion del
programa

Validacién de
objetivos  del

Revision de
medio ano del

Revision final del
plan de

Recursos
Humanos

plan de | plan de | desempefio anual

desempefio desempefio

anual anual
- El Departamento de | - Reunion 1a 1| - Revision de | -Revision final de
Recursos Humanos | con jefe | avances y | cumplimiento de
capacita a todos los | inmediato para | obstaculos. objetivos.
departamentos de la | asegurarse que
empresa  sobre el | se entendieron | -Ajustes y | -Evaluacion  de
programa los objetivos. modificaciones a | objetivos en
“intercambiando objetivos. conjunto con el
obsequios”. -Firma de jefe inmediato y el

documento -Retroalimenta- Departamento de
-Se coloca la cion. Recursos
informacion en todas | -Entrega de Humanos
las diferentes pizarras | copia al | -Entrega de
de la empresa. Departamento formato -Calificacién

de  Recursos | actualizado  al

Humanos Departamento de

Politica de evaluacion

El jefe inmediato (evaluador) debera explicar el proceso y definir con cada uno de sus
subalternos (evaluados) los objetivos individuales a conseguir en el afio, los cuales estan
alineados a los objetivos estratégicos del area y de la organizacion. El evaluador y el evaluado

deberan validar y firmar el formato impreso de los objetivos y entregarlo al Departamento de

Recursos Humanos.
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Revision de Medio Afio

La revision del avance y cumplimiento de objetivos debe realizarse, por o menos,
una vez en el afio de evaluacion. La fecha propuesta para esta revision es el mes de enero
2023; sin embargo, puede haber mas revisiones intermedias si asi se considera por los
involucrados. El evaluador debe dar retroalimentacion oportuna y constructiva al evaluado y

ser un facilitador para que éste alcance sus objetivos.

Revision Final

Debe realizarse en las dos ultimas semanas de abril del 2023. La evaluacion debe
realizarse frente al evaluado para evaluar de forma objetiva y honesta. El evaluador debe
hacer uso de la ética profesional para diferenciar la responsabilidad laboral y la relacion
personal. La retroalimentacion debe hacerse con base en los resultados obtenidos en la
evaluacion y no con base a supuestos.

Tanto el evaluador como evaluado podran emitir por escrito comentarios, opiniones
0 sugerencias de la evaluacion de desempefio realizada. Los resultados deberan ser
notificados al evaluado en el instante. EI Departamento de Recursos Humanos debera
entregar al evaluado una copia de los resultados obtenidos y anexar una copia en el

expediente laboral de este.



Fase 5- Evaluacion
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# Actividad Responsable (s) Recursos Tiempo
En el mes de junio 2023 se debe | Gerencia de | Hojas para| 15 dias
realizar la encuesta de cultura | Recursos imprimir
organizacional a todo el personal | Humanos las

encuestas.

2. Tabular los resultados de las
encuestas aplicadas para obtener
los resultados nuevos vy
compararlos con los resultados
de la encuesta aplicada en el mes
de enero 2022 y con los valores
ideales

Fase 6- Reciclaje

# Actividad Responsable | Recursos Tiempo

(s)

1. Finalmente, y de acuerdo con la | Gerencia Tiempo para| 05 dias
evaluacion, se procede a | General y | reunion con la
reciclar (reiniciar el proceso | Departamento | Gerencia
desde la fase de analisis) hasta | de Recursos | General

que se alcancen los objetivos
previamente definidos en el
plan de cambio en la

organizacion.

Humanos
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ENCUESTA PARA EVALUAR LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN CRCP

ene-22

Instrucciones: Lea con detenimiento cada uno de los items y elija la respuesta que usted considere mas adecuada para cada uno.

Solo se puede elegir una respuesta por item.

# |Item Nunca Algunas Veces Siempre
1 |Me siento realmente comprometido (a) con mi trabajo
2 |Me siento orgulloso(a) de trabajar en esta empresa
Aprendo todos los dias mejores formas de cumplir con los requerimientos de inocuidad alimentaria en mi
3 |trabajo
4 |Se nos comunican oportunamente los objetivos, los cambios y las situaciones emergentes
5 |Puedo influir en las decisiones que se toman en mi area
6 |Cuando hago algo mal se me corrige y se me explican las razones
En el trabajo existen sistemas de evaluacion de desempefio para determinar quienes tienen un real
7 |compromiso con la nocuidad
8 |Laempresa se preocupa por mi bienestar laboral
9 |Puedo combinar el tiempo dedicado al trabajo, familia y a mi desarrollo personal
10 |Puedo expresar abiertamente mis puntos de vista a compaiieros y jefes
11 |Hay un ambiente de compromiso en mi grupo de trabajo
12 |En la empresa realizan actividades con el fin de agradecer la labor que realizamos
13 |Se imparten constantes capacitaciones en temas varigs y ente ellas,de ineeuidad,alimentaria
14 |Los jefes/directivos comunican oportunamente las negesidades y objetivies della empresa
15 |Mi grupo de trabajo propone soluciones a problemas y se llevan a cabo
16 |Los jefes/directivos nos comparten informacion sobre los avances, logros o problemas de la empresa
17 |Hay reconocimiento a mi grupo de trabajo al cumplir y/o superar las metas esperadas
18 |Mi trabajo es libre de acoso y/o intimidacion
19 |Las tareas en mi area de trabajo las pueden realizar indistintamente un hombre o una mujer
20 |Al Jefe le interesa mucho lo que pensamos
21 |Los directivos y jefes de la empresa demuestran un gran compromiso con la inocuidad alimentaria
22 |En la empresa hay un ambiente abierto a la creatividad de los colaboradores
23 |Hay tiempo, recursos y retroalimentacion para el aprendizaje-capacitacion del personal
24 |Los valores, objetivos y metas de la empresa son bien comunicados
25 |La empresa promueva la cooperacion entre el personal y aprecia los aportes de mejora
26 |Cuando se comparte alguna idea pero no es posible llevarla a cabo se nos explica la razon.
27 |Recibo continuamente retroalimentacion de mi jefe sobre mi desempefio
28 |La empresa contrata personal con capacidades diferentes
29 |Enla empresa se contrata personal sin distincion de género (hombres-mujeres)
30 |La empresa es honesta al cumplir con los acuerdos generados con el personal
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APENDICE 2

Cuestionario para evaluar la cultura de inocuidad existente en la empresa

Costa Rican Cocoa Products. Co S.A.

Instrucciones: Lea cada una de las preguntas y responda de forma clara su

opinidn al respecto de cada una de ellas.

1. ¢ Qué conductas, discursos o actitudes se observan en los directores y jefes de

la empresa al respecto de su compromiso con la inocuidad alimentaria?

2. ¢Considera que se realiza un adecuado uso de los medios de comunicacion de
la empresa para informar sobre temas de la inocuidad alimentaria a todos los

colaboradores?

3. ¢La mision, la vision y la politica de inocuidad alimentaria esta expresada y
entendible para todos los colaboradores de la compafiia?

4. ¢La politica de inocuidad alimentaria existente en la empresa es practicada

por todos los colaboradores?

5. ¢Considera usted que a todos los colaboradores de la empresa se les ha

capacitado sobre las responsabilidades que le corresponden?

6. ¢ Considera usted que los colaboradores de la empresa son responsables de sus

tareas de inocuidad alimentaria?

7. ¢Sabe usted para que utiliza la empresa los registros que a usted le
corresponde llenar y mantener al dia y que son parte del sistema documental

de inocuidad alimentaria de la empresa?



10.

11.

12.

13.
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¢Se encuentra la documentacion de su area disefiada para respaldar las

decisiones en relacion con la inocuidad alimentaria?

¢En su area se llevan mediciones que evidencien el cumplimiento de politicas

de inocuidad alimentaria?
¢En la empresa se utilizan como mensajes directos los ejemplos de incidentes
0 problemas de inocuidad detectados para buscar soluciones y dirigir las

mejoras de su area?

¢ Cuéndo fue la Gltima capacitacién de inocuidad alimentaria que recibi6 y que

aprendio de ella?

¢Recibe usted educacion sobre porque los peligros y riesgos de su area

influyen en el sistema de inocuidad alimentaria?

¢Existen en la empresa programas de medicion de desempefio?



