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RESUMEN:

La calidad es parte integral de la gestion empresarial y debe reflgarse en las finanzas, los
procesos internos, la mejora y los clientes. Establecer un sistema capaz de convertir la
mision, vision y valores de una organizacion en politicas, objetivosy acciones eficaces parala
mejora continua, haciendo énfasis en la formacion del personal y teniendo en cuenta las
estructuras y procesos ya existentes lleva a que la Gestién del Negocio se convierta en
Sistema de Gestion del Negocio con Calidad.

El trabajo se centra en la experiencia de gestionar los procesos de la organizacion con tal
enfoque, |0 que es aplicable a cualquier tipo de empresa 0 grupo de empresas centradas en el
procesamiento de productos pesgueros (marinos y acuicolas de agua dulce), que tengan
aplicado € sistema HACCP alareadlizacion de sus productos. Se exponen las experiencias en
la asesoria a disefio e implantacion de sistemas de gestion de calidad, resaltando el papel de

laformacion y motivacion del personal.



0. INTRODUCCION.-

En el entorno moderno se ha detectado que la mejor forma de obtener la eficienciay eficacia
en la productividad, lejos de la especializacion, se encuentra en laintegracion de procesos, en
la integralidad de las personas y en las soluciones integrales. El término "integral" es parte
activa de las economias modernas, y en las organizaciones con enfoque hacia la Calidad es
aln més importante ya que la meta es la optimizacion. Es decir, hacer que todo funcione de
una forma en la que se minimicen los recursos y se maximicen las utilidades, lo que se
considera como laforma optima.

La obligacion de cumplir con regulaciones internacionales y nacionales acerca de los
productos y servicios que las empresas ponen en €l mercado va mas alla del acto mismo de
producir y vender. La garantia de calidad que todos esperan esta también en los procesos y la
gestion que respaldan la produccion de bienes o la prestacion de servicios. Ello hallevado ala
implantacion de Sistemas de Gestion en las empresas con el proposito de meorar
continuamente la €ficiencia interna (para la organizacion significa mantenerse
econémicamente competitiva), satisfacer las necesidades individuales de los clientes y
mantener el nivel de desempefio que el mercado normal mente espera.

LanormalSO 9004 plantea que:

“Dirigir y operar una organizacion con éxito requiere gestionarla de una manera
sistematica y visible. El éxito deberia ser el resultado de implementar y mantener un
sistema de gestion gque sea disefiado para mejorar continuamente la eficacia y
eficiencia del desempefio de la organizacion mediante la consideracion de las
necesidades de las partes interesadas. Gestionar una organizacion incluye gestionar
la calidad entre otras disciplinas de gestion” *

La experiencia obtenida en el cumplimiento de los requisitos de la normativa en empresas tan
diversas, demostrd6 la versatilidad y aplicabilidad del modelo NC SO 9001,
independientemente del objeto econdmico social, del tamafio, de la estructura funcional, de la
cantidad de trabagjadores, de las regulaciones obligatorias relacionadas con e producto o
servicio, etc. La generalizaciéon a grupos empresariales, a que se subordinan empresas con
diferentes estructuras de produccion y funciones sociales, con sistemas de gestion de calidad
implantados y/o certificados, integrados o en proceso de integracion a otros sistemas de
gestion ha comprobado la factibilidad de este propdsito de gestionar 1os procesos en funcion

del mejoramiento de la practica empresarial.



Para ello se partio del estudio y andlisis de las experiencias obtenidas del trabajo con
empresas diferentes, por especialistas de la Empresa de Proyectos Navales (CEPRONA),
miembro del IPIN Cuba, identificando los elementos comunes y las peculiaridades de cada
caso. Ademas, se identificaron las diferencias entre los propios grupos empresariales de la
industria pesguera, para precisar los rasgos diferenciadores entre los sistemas de gestion de
calidad de uno y de otros. El papel de la formacion del persona y la integracion a sistema
HACCP (Andlisis de Peligros y Puntos Criticos de Control) implantado en la industria
pesquera, reconocido por la autoridad competente y aceptado por los clientes de esas
entidades ha sido fundamental .

1. DESARROLLO-

1.1 GESTIONAR SISTEMAS

Tomando como punto de partida las definiciones que aparecen en la norma SO 9000: 2000°

podemos acotar que:

e GESTION: son las actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion

e SISTEMA: eséd conjunto de el ementos mutuamente relacionados o que interactlian

e SISTEMA DE GESTION: es €l sistema para establecer |a politica y los objetivos y para
lograr dichos objetivos (NOTA: Un sistema de gestion de una organizacion podria incluir
diferentes sistemas de gestion, tales como un sistema de gestion de la calidad, un sistema
de gestion financiera o un sistema de gestion ambiental)

Establecer un sistema de gestién, entonces, es una estrategia de calidad capaz de convertir la

mision, vision y valores de una organizacion en politicas, objetivosy acciones eficaces parala

mejora continua. La calidad es parte integral de la gestion empresarial y debe reflgjarse en las

finanzas, |os procesos internos, lamejoray los clientes.

La experiencia obtenida en e cumplimiento de |os requisitos de la normativa en empresas tan

diversas permite la generalizacion a los grupos empresariales, que son 0rganos superiores de

direccion a que se subordinan empresas estatales con diferentes estructuras de produccion y

funciones sociales, y muchas de €llas con sistemas de gestion de calidad implantados y/o

certificados, integrados o en proceso de integracion a otros sistemas de gestion, confirma la

factibilidad de |as acciones emprendidas.

L ONN. NC IS0 9004: 2001 Sistemas de Gestion de la Calidad. Directrices parala mejoradel desempefio, p. 12
2 ONN. NC ISO 9000: 2001 Sistemas de Gestion de la Calidad: Fundamentosy vocabulario p.16



1.2 DISENO E IMPLANTACION DE SISTEMAS DE GESTION DE CALIDAD.
ELEMENTOS COMUNES Y DISTINTIVOS EN EMPRESAS Y GRUPOS
EMPRESARIALES.

El disefio, elaboracion e implantacidn de sistemas de gestion de la calidad seguin requisitos de
lanorma NC 1SO 9001 abarca de forma general estas etapas.
EnlaPLANIFICACION del proyecto se realizan las siguientes actividades:
a) Identificacidn de la posible necesidad de implementar €l sistema de gestién de calidad
b) Formacion del equipo del proyecto
c) Asegurar e compromiso de ladireccion
d) Definicion del ambito del sistema
e) Establecimiento de la politica de calidad
f) Preparar y acordar €l plan de accién del proyecto
g) Comunicar atodalaorganizacion el propdsito del proyecto
En e DISENO Y DESARROLLO DEL SISTEMA son esencides las actividades
siguientes:
o Comprender los requisitos de la norma | SO 9001:2000
e Formar y motivar
o Estructurar el sistema de calidad
e |dentificar los procesos empresariales
e |dentificar lo que yaexiste
e Comparar €l sistema con los requisitos de la normalSO 9001
e Determinar el formato de los documentos
o Determinar los métodos de control de los documentos
e Desarrollar ladocumentacion
La etapa de IMPLANTACION del sistema disefiado y las subsiguientes comprenden lo que
sigue:
a) formar y motivar
b) realizacion de auditorias internas
c) toma de acciones correctivas
d) revision por ladireccion
e) auditoria externa previaalacertificacion

f) revisiony guste



1.2.1- Elementos que distinguen los sistemas de las empresasy grupos empresariales
Desde el propio propdsito de implantar un sistema de este tipo pueden distinguirse
motivaciones diferentes: por requerimientos del cliente y/o las regulaciones vigentes; porque
existen competidores con sistemas certificados, para obtener ventajas comerciales; para
mejorar la calidad de los productos y servicios; mejorar la eficacia de la organizacion; para
cumplir lo que el organismo superior orienta, etc.),

AUn cuando las etapas de disefio e implantacion de sistemas de gestion de la calidad antes
descritos se cumplen de forma general en cada una de las empresas que han emprendido este
camino, se distinguen unas de otras en e cumplimiento de las diversas actividades
comprendidas en cada una de ellas.

El fundamento de las diferencias esta en la estructura de la organizacion dada, en las
funciones que ejecutan estas organizaciones dado € objeto empresarial aprobado para su
integracion, en las relaciones de subordinacion que establecen con érganos superiores de
direccion; ademés son determinantes |os procesos que se suceden; las regulaciones legales y
reglamentarias que deben cumplir, asi como la documentacién existente y la requerida por la
normativa.

A continuacion se detallan estos elementos distintivos:

De la definicion del ambito del sistema
La DEFINICION DEL AMBITO DEL SISTEMA se realiza con €l propésito de identificar

los productos o servicios cubiertos por el sistema. Esto resultaimportante para:

- Laorganizacion: Establecer loslimites del sistema; el marketing; la publicidad.
- Losclientes. Para identificar su competencia; obtener confianza; solicitar ofertas.
- El organismo certificador: Seleccionar a los auditores; establecer los limites de la
auditoria.
El proceso de definicion del ambito del Sistema tiene como entradas:
- Propdsito de la organizacion
-Mision
-Visién
- Politica de calidad
- Productos o servicios a suministrar

- Requerimientos de los clientes, del mercado



De acuerdo con esto las diferencias entre los ambitos de los sistemas de una organizacion a
otra 0 aun grupo empresarial estan fundamentadas. V ean estos ejempl os:

- En una empresa de ingenieriay proyectos, seria:

Disefio de embarcaciones de hasta 65 m de eslora y prestacion de servicios técnicos navales,
civileseindustriales.

- En una empresa comercializadora del sector naval:

Importacion y comercializacion de productos navales e industriales

- Enunaempresa pesqueraindustrial, procesadora de productos del mar:

Captura, procesamiento y comercializacion de langosta

En los grupos empresariales, que son aquellas organizaciones superiores de direccion
adscriptas a un Organismo o0 a Consgo de la Administracion Provincial, a la que se le
subordinan empresas estatales con diferentes estructuras de produccion y funciones sociales,
definir el dmbito del sistema es peculiarmente dificil el establecimiento del ambito del
sistema.

Las empresas que forman parte del grupo empresarial no tienen necesariamente una
interrelacion directa entre si y pueden tener diferentes tecnologias y procesos, y en realidad
los grupos constituyen centros contables e informantes, no responden por las obligaciones
contraidas por las empresas que atienden, al igual que éstas no responden por |as obligaciones
del grupo empresarial, salvo los casos en que se estipule lo contrario por € Gobierno.

Los grupos empresariales, como toda empresa tienen: propésito de la organizacion; mision;
vision; politica de calidad. Pero no tienen: productos o servicios a suministrar, cumpliendo los
requerimientos de los clientes, del mercado. El resultado de los procesos de un grupo
empresarial no son precisamente productos o servicios y su relacién con el mercado no es
directa puesto que no comercializa nada. Los productos y servicios son resultado de la
gestion de las empresas que los integran y mayormente estas mismas son las que los
comercializan.

En realidad, segun sus funciones, establecen metodologias, politicas, planifican y controlan el
resultado de la gestion de las diferentes empresas; sdlo constituyen centros contables e
informantes y deben aportar con su gestion un beneficio préctico a las empresas que la
integran.

Por otra parte, un grupo empresarial no funciona igual a otro; existen diferentes grados de
incidencia, aglutinamiento, participacion de la casa matriz en la gestion de las empresas. De
modo gue, encontramos a grupos cuyas empresas actlan totalmente de modo independiente y



el papel de centro contador e informante es mas relevante por un lado, y otros grupos que
participan en mayor medida en la planificacion y control de la produccion de sus empresas, en
la toma de decisiones a respecto, en la contratacion de proveedores y con las
comercializadoras del producto, hasta en la elaboracion de procedimientos e instrucciones
para gjecutar las actividades productivas.

La solucion en € proceso de disefio y elaboracion de los sistemas de gestion de calidad en los
grupos empresariales ha partido entonces de la aplicacion de los elementos generales
obtenidos en empresas diversas y que han demostrado que son vdlidos. En segundo lugar,
definir en cada caso aquellos elementos necesarios en las etapas de disefio, implantacion y
mantenimiento en cumplimiento de los requisitos de la normativa.

El &mbito del sistema podria ser entonces, en sintesis la planificacion, control y asesoria

metodol 6gica a la gestion de las empresas

Delaestructura & sistema de gestion de la calidad

L as organizaciones pueden variar en cuanto a tamafio y estructura organizativa, localizacion
geogréfica, complejidad, métodos de operacion, procesos, tipo de propiedad sobre los medios,
competencia de su personal, cultura organizacional, productos y servicios, etc. Por tanto, la
estructura de los sistemas no puede ser la misma de una a otra, sino que debe ser realizada ala
medida de cada organizacién individualmente; copiar un sistema ajeno no es precisamente la
respuesta.

No hay un sistema "ideal", sino que cada uno es diferente. La forma més |6gica de hacer esto
es trazar un sistema gue reflgje la estructura del negocio de la organizacion a través de sus
procesos.

L os documentos exigidos por la norma son: Politica de calidad, Objetivos de calidad, Manual
de Calidad, Procedimientos y Registros de calidad. Estos pueden representarse en orden
jerarquico en forma piramidal, donde la Politica conforma la cuspide del sistema y los
registros constituyen la base. Ademas de los documentos especificos mandatorios definidos
en el texto de la norma, las empresas definen la documentacion que necesitan para controlar
adecuadamente los procesos empresariales, con €l proposito de suministrar productos o
servicios que satisfagan |os requisitos de sus clientes y requisitos regulatorios. La extension
de cada nivel de documentacion estara en dependencia de la dimension de la organizacion,
tipo de actividades, complgjidad de sus procesos, la competencia del personal, los riesgos de
los fallos, exigencias de las regulaciones legales y reglamentarias vigentes, etc.



L as diferencias de una organizacion a otra se distinguen en:

o Establecimiento de una politica para € sistema en relacion consecuente con otras
politicas. financieras, de compras, de personal, de capacitacion, de relaciones publicas,
deinvestigacion y desarrollo, de seguridad laboral, de medioambiente; 0 establecimiento
de una politicaintegradora del propésito de varios sistemas

e Elaboran manuales de calidad breves o extensos, que incluyen referencias a
procedimientos en cada acapite, o listados maestros de estos, o los mismos
procedimientos; incluyen los objetivos y la politica o no.

o Elaboracion de manuales de procedimientos e instrucciones, dandole tratamiento
diferenciado a los requeridos por la norma, de los otros generales y especificos
establecidos por la empresa; o elaboracion de manuales Unicos gque incluyen toda la
documentacion.

e Distincion entre la documentacion del sistema de caidad y la implementada en
cumplimiento de las regulaciones legales y reglamentarias aplicables; o integracion de la
documentacion de |os sistemas de gestion

e Distincion entre los registros requeridos por la normay los resultantes de la aplicacion
de requisitos regulatorios; o integracion de registros, formatos y planes de los diversos
sistemas

Ademas de las diferencias | 6gicas en la identificacion, estructura de los documentos, controles
establ ecidos en |a gestion documental, etc.

En cuanto a estructurar €l sistema de calidad en los grupos empresariales se debe tener en
cuenta que debera reflgjar la estructura de la gestion de la organizacion a través de sus
procesos. De modo que, esta labor esta estrechamente ligada a la definicion de los procesos
generales y especificos de cada area.

Ademés, la politica y los objetivos del grupo deberdn servir de guia estratégica para la
concepcion de las politicas de calidad y objetivos estratégicos de las empresas; si hasta hoy
muchas de €llas establecieron estos documentos en sus respectivos sistemas de forma més o
menos independiente, habrd una coordinacidn més estrecha en las metas trazadas y de hecho,
un trabajo de conjunto mucho més armonico. No han sido pocas las contradicciones respecto
alaimposicion por los grupos de metas no relevantes o inalcanzables para las empresas en un
periodo determinado.

La estructura de los manuales de procedimientos e instrucciones debera atender al desarrollo

de los procesos propios y en aquellos grupos, dénde la implicacion de la casa matriz ha sido



mas activa, de llegar incluso a escribir los documentos por los cuales se rige la produccion de
las empresas, llegar a distinguir entre la documentacion del sistema propio y la que rige el

trabajo de los otros.

De la identificacion de los procesos empr esariales

La norma 1SO 9001:2000 requiere se definan los procesos y su interaccion. Este es e punto
de partida para desarrollar e sistema de gestion y constituye un elemento diferenciador
fundamental que influird en la estructura y la complegjidad del sistema a implantar. La norma
no especifica cOmo mostrar los procesos empresariales y su interaccion. La organizacion
puede hacerlo de acuerdo a su conveniencia, sin embargo, siempre deberia identificar y
representar sus procesos de forma que cumpla con el propdsito de la clausula de la normay
con las necesidades de la organizacion.
Segin NC 1SO 9001, los procesos necesarios para el SGC incluyen:

» Procesos para las actividades de direccion

* Procesos parala provision de recursos

» Procesos paralarealizacion del producto

» Procesos paralamedicién, e analisisy mejoras

En el despliegue de los mapas de procesos influyen la misién de la empresa, el ambito, y
estructura de las empresas, si hay varios géneros de procesos de realizacion del producto y/o
servicios. En el caso de los grupos empresariales, por gemplo, se mantienen 1os mismos
procesos de apoyo y estratégicos (siempre teniendo en cuenta que definiran este aspecto la
estrategia como Grupo y hacia las empresas que la agrupan); en el elemento distintivo esta
dado en aguellos de redlizacion del producto, que estdn intimamente ligados a ambito
definido para el sistema: la planificacion, control y asesoria metodoldgica a la gestion de las
empresas.

Esto influye en la determinacion de los procedimientos y deméas documentos a elaborar y, a su
vez, esta determinado por e mayor o menor grado de incidencia del actuar de los grupos en
las empresas que se adscriben aellos. Si el control es mayor, es posible que en el mapade los

procesos, en los de realizacion del producto aparezcamas de un proceso.



Delaidentificacion delo que ya existe

Teniendo en cuenta la estructura que se dard a sistema, se identifica y recopila toda la
documentacién, incluidas regulaciones técnicas, legales y reglamentarias a cumplir, con la
cuenta la organizacion. Se agrupan de acuerdo a cada nivel de la estructura del sistema
disefiado. Este paso permite conocer lo que se tiene, y es punto de partida para identificar lo
que tendra que hacer en cuanto a documentacion.

El desarrollo de los procesos en cumplimiento de regulaciones técnicas, legales y
reglamentarias imprime su propio sello a los diferentes sistemas; o que es importante 0
aplicable a unos no |o es para otros. Aungue de manera general las empresas deben cumplir
con los legislado acerca del Sistema de Direccidn y gestion Empresarial (Perfeccionamiento),
del Sistema de Control Interno o lo legislado nacional e internacionalmente para la gestion del
medio ambiente y de la seguridad y salud del trabajo, lo particular de la realizacion del
producto (en relacion directa con €l @mbito de certificacion identificado) determinalalinea a
seguir en el sistema.

Al identificar lo que existe es primordial tener en cuenta todas las regulaciones y
orientaciones originadas desde |os grupos hacia las empresas, porgque constituyen documentos
generados en larealizacion del producto de este tipo superior de organizacién empresarial (en
cumplimiento de dicha misién metodolégica). Y también identificar todas las regulaciones
nacionales (incluidas las del organismo) e internacionales que inciden en €l trabajo propio y
las que deben ser cumplidas por las empresas y que los grupos deben controlar su
implantacion y cumplimiento. Aqui es fundamental todo lo relacionado con la implantacion
de otros sistemas de gestion, y el grado de obligatoriedad que significan.

Ejemplos de regulaciones a tener en cuenta. Regulaciones (Reglas) de las sociedades
clasificadoras para € disefio y remodelacion de embar caciones; normas internacionales para
el disefio de embarcaciones; regulaciones nacionales para la importacion de productos;
regulaciones internacionales para €l trafico y el comercio internacional; Sstema HACCP;
regulaciones nacionales para la elaboracion de productos pesqueros, etc.

Existen grupos empresariales que tienen elaborada gran parte de la documentacidn necesaria
para e desarrollo de sus procesos; otros se han ocupado de elaborar las regulaciones que

deben cumplir sus empresasy sin embargo no han documentado sus propios procesos.
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Del desarrollo de la documentacion

Como elemento distintivo, desarrollar la documentacion del sistema esta influido por el

ambito definido, los procesos identificados, la estructura acordada, |a documentacion con gue

se cuenta, incluidas las regulaciones legales y reglamentarias a cumplir. Lo comun es que toda
empresa u grupo empresarial que disefie su sistema deberd elaborar como minimo los
procedimientos mandatorios exigidos por la norma NC 1SO 9001, en su Ultima version. De
modo que, la documentacion de |os sistemas de todas |as organi zaciones contempla:
a) Documentos que definen el proposito y la direccion de una organizacién (politicas y
objetivos)
b) Documentos que proporcionan informacién sobre e SGC de la organizacion
(manuales de calidad, mapas de procesos)
c) Documentos que proporcionan informacion relacionada con actividades especificas
(procesos, procedimientos, instrucciones de trabajo, planos)
d) Documentos que describen como se aplica € SGC a proyectos o contratos
especificos (planes de calidad, planes de puntos de inspeccion)
€) Documentos que proporcionan evidencia objetiva de las actividades llevadas a cabo
0 de los resultados obtenidos (registros, actas, check list)
La mayor o menor cantidad de documentos a elaborar esté en dependencia del tamafio de la
organizacion, de la complejidad de sus procesos y de la competencia del personal. EI ambito
del sistema, los procesos identificados son claves ala hora de elegir qué es o que queda por
escribir
L a documentacién se distingue de un sistema a otro en:

e Politicasde calidad o integradas a otros sistemas

e Establecimiento de objetivos empresariales, desplegados a uno, dos niveles
estructural es, a procesos o hasta puestos de trabajo

e Elaboracion de los seis procedimientos mandatarios para el SGC o menos, fusionando
por temas, a saber: control de los documentos con los registros; productos no conformes
CON acciones correctivas y acciones preventivas.

e Elaboracion de los procedimientos mandatarios de manera integrada a los exigidos por
otras regulaciones (por gemplo: Sistema HACCP) o de manera independiente unos de
otros.

e Elaboracion de procedimientos, instrucciones, especificaciones, manuaes de acuerdo

con las actividades especificas de cada organizacién y las regulaciones especificas
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establecidas y establecimiento de los registros adecuados para evidenciar la gjecucion de

las actividades
En la documentacion a elaborar por los grupos empresariales, por gemplo, segun los
requisitos de la norma pueden surgir coincidencias y elaborarse procedimientos con alcance
multiple. Por ejemplo: En el tema de las auditorias, puede ser elaborado un procedimiento
para las auditorias internas en € grupo para medir € funcionamiento del sistema, y que sea
aplicable también en los procesos de realizacion del producto, a saber, € control de las
actividades de las empresas por especialidades (auditorias o inspecciones). Esto es aplicable
incluso en los grupos donde la implantacion del sistema HACCP exige la realizacion de
auditorias; de hecho, muchas empresas han elaborado procedimientos integrados de auditorias
internas para satisfacer los requisitos de ambas normativas (HACCPy NC SO 9001).
El ambito de certificacion definido, los procesos identificados y las regulaciones legales y
reglamentarias identificadas en la documentacion existente, influyen a la hora de elaborar la
documentacion que proporciona informacién sobre las actividades especificas

(procedimientos, instrucciones, registros).

1.3 LA IMPLANTACION DE SISTEMAS DE GESTION DE CALIDAD EN
EMPRESAS Y GRUPOS DE EMPRESAS QUE YA TIENEN El HACCP. PAPEL DE
LA FORMACION DEL PERSONAL

L as empresas que conforman 1os grupos empresariaes en la industria pesquera deben cumplir
regulaciones nacionales y extranjeras, generales y también especificas, relacionadas con sus
producciones, y estan sometidas a la supervision de terceras partes, que pueden ser
autoridades competentes, clientes, etc. Concretamente, aquellas dedicadas ala manipulacion y
procesamiento de alimentos destinados a consumo humano deben seguir la pauta marcada
por muchas instituciones.

El sistema HACCP — Hazard Analysis Critical Control Points constituye la manifestacion
concreta de la aplicacién de una regulacion de este tipo. Su nombre se traduce como Andlisis
de Peligros y Puntos Criticos de Control, y se define como un sistema preventivo, 16gico y
simple, pero altamente especializado y disefiado para asegurar la produccion de alimentos

inocuos.®

% DCT-02-06-05 HACCP Aplicacion en establecimientos pesqueros, p. 1
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Una empresa procesadora industrial de productos del mar es una entidad cuyo objeto es
capturar, procesar y comerciaizar especies marinas (langosta, tunidos, escama, ostiones,
esponjas, otros), con la consiguiente afectacion del entorno ambiental y en condiciones tales
en la que hay que asegurar la seguridad y salud del trabajo. Su objetivo primordial esta en
vender productos del mar presentados de forma tal que cumplan las expectativas de clientes
muy exigentes y tengan una garantia de inocuidad.
En el proceso de realizacion del producto se encadenan varios subprocesos, agrupados en tres
fases fundamentales: captura, procesamiento y venta. El control de la calidad en las empresas
cubanas dedicadas a esto se centrd inicialmente en la implantacién de del HACCP en lafase
del procesamiento, ain cuando se regul6 mediante procedimientos de trabao otras
actividades fuera de la industria procesadora propiamente dicha. El sistema se fue gjustando
en la medida en que se sucedian las mediciones realizadas por la autoridad competente
nacional y los clientes nacionalesy extranjeros.
A nivel documental el HACCP generd la elaboracion de una politica, manuales y
procedimientos operacionales, planes de calidad, de acciones correctivas y preventivas en
relacion con la redlizacion del producto y en lo referente a monitoreo y control se
desarrollaron y aplicaron las auditorias de HACCP internas. Se mantuvieron las auditorias e
inspecciones de segunda y terceras partes (autoridad competente nacional y clientes
extranjeros).
La integracion del SGC con e HACCP tuvo como primer paso LA PLANIFICACION del
cambio. Y dentro de la planificacion del cambio se deben establecer las bases esenciales,
comunes de estos sistemas, asi como las diferencias entre uno y otro. Ademas, del estudio de
los requisitos de ambos sistemas estableciendo diferencias y puntos de enlace, se preparo a la
Alta Direccion, a los especialistas del grupo encargado del disefio y gecucion del proyecto,
entre los que se incluyeron los auditores y técnicos del sistema HACCP.
La formacion y motivacion del personal en la integracion debe comprender la explicacion a
los involucrados de:

* Propdsito de los cambios,

*  Por qué hay que hacer

*  Qué hay que hacer

e Como hay que hacer
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A continuacién se muestra un gemplo en la Figura 1 de como se enlazan los requisitos
exigidos a ambos sistemas, lo que facilita la integracion. Se refiere a las medidas preventivas
implantadas por el HACCP en las empresas procesadoras de productos pesqueros, las que se

corresponden con los requisitos declarados paralos SGC segin norma | SO 9001.

HACCP- medidas prev.
® Uso de agua potable

® Mantenimiento de

cadenadefrio /\

® capacitacion de obreros

® Control detiempoy
temperatura

® Calibracion de equipos
® Separacion fisicade
materias primas y
producto terminado

® Uso de agentes
guimicos en lalimpieza

® Rotacion de productos
almacenados

® Uso de aditivos y
preservantes autorizados

® Mantenimiento de
6qui pos tecnol ogicos. Figura 1 — Elementos comunes

En cuanto a la documentacion documental existente en el HACCP se estudio su estructura 'y
contenido, planificandose la nueva documentacién a elaborar en cumplimiento de lo regulado
en lanormalSO 9001. Se previo laintegracion a este nivel:
» Elaboracién de una politica de calidad Unicay lainclusion en los objetivos de trabajo
empresariales del proposito de implantar el SGC de forma integradaa HACCP
* Aplicacion de los procedimientos reglamentarios de la normativa en toda la empresa,
con lainclusién y/o referencia a los procedimientos HACCP (documentos, registros,
auditorias internas, productos no conformes, acciones correctivasy preventivas)
* Inclusion de manuales, procedimientos, documentos y registros implantados en el
HACCP en €l sistema documental del SGC
* Inclusion en las Revisiones por la Direcciéon del SGC la comprobacion de la eficacia

del HACC.
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* Elaboracion e implantacion de nuevos procedimientos y registros (incluyendo las
areas de la empresa no comprendidas en el HACCP)
Como SEGUNDO PASO, LA IMPLEMENTACION, a partir de la politica integrada o
politicas adecuadas a propdsito del sistema dado, se gjecutaron las acciones planificadas en
cuanto a disefio, elaboracion y modificacion de documentacion, asi como la implantacién en
las &reas de trabajo y en los procesos. Los procedimientos mandatarios elaborados como
resultado del cumplimiento de esos requisitos de la norma 1SO 9001 integraron lo estipulado
en documentos similares del HACCP, como es e caso de los procedimientos de control de
productos no conformes, auditorias internas, tratamiento de acciones correctoras y
preventivas. Se respetaron e incluyeron como parte del sistema los procedimientos y registros
del HACCP regulados por la autoridad competente nacional.
La gestion de la calidad se extendi6 a todos los procesos, desde la captura en las
embarcaciones hasta e producto terminado, incluyendo los procesos estratégicos, de
realizacion o de cara a cliente y de apoyo o facilitadotes, los que fueron identificados,
establ eciéndose indicadores para su medicion y comprobacion de su eficacia. Las areas de la
empresa no incluidas en la gestion de la calidad entraron el SGC como procesos estratégicos y
de apoyo o facilitadores.

A continuacién mostramos €l mapa de procesos de una de |as empresas objeto de estudio:
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Procesos Estratégicos
—
| Gestién de la Direccién |,—.| Gestion de la Calidad I~ y
b
y
Procesos de Realizacion del Producto
C Comercializacién C
li li
e »  Contratacion
| Contra — e
nt nt
y
e Ventas e
A 4
) Procesos de Apoyo
L] | Compras H Gestion de Recursos Humanos |<_.| Mantenimiento

Figura 2 — Modelo de proceso de una empresa procesadora de productos del mar

Como se muestra en la Figura 2 el sistema HACCP aplicado al procesamiento industrial de
las especies capturadas en el proceso de integracion queda integrado al SGC como proceso de
realizacion del producto o de cara a cliente, incluyendo en este tipo de procesos todo lo
concerniente ala contratacion y ventas (comercializacion) gue hasta el momento se veia como
un elemento independiente en la gestion empresarial.

El TERCER PASO en @ proceso de integracion hasido EL CONTROL Y MEDICION de
los resultados de la implementacion planificada, comparando |os resultados obtenidos con los
planificados. Aqui es fundamental el papel asignado a las auditorias internas, las que pueden
realizarse de forma integrada (HACCP y SGC) a partir de listas de chequeo de los requisitos
de cada sistema, un procedimiento documentado comun, inclusién de expertos en los equipos
auditores, formacién complementaria a auditores internos, etc.). Ademas, es primordia €l
seguimiento de no conformidades y cumplimiento de las acciones correctivasy preventivas de

forma integrada paratodos |os procesos.
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Son importantes las mediciones y controles de los procesos y productos de forma sisteméatica
y las propias Revisiones por la Direccion en cuya agenda se incluyen los elementos a revisar
de ambos sistemas.

El CUARTO PASO se centraen LA ACTUACION; o sea, la aplicacion de lo aprendido a
partir de los resultados de las mediciones de los cambios establecidos con la implantacion de
los sistemas, y continuar entonces con €l ciclo de la mejora continua.

En esta etapa, en la que se hallan varias de las empresas en las que se siguio este método de
implantacion de SGC seguin requisitos de la norma SO 9001, |os resultados de las mediciones
efectuadas a |os sistemas son fundamentales para reiniciar e ciclo de la mejora continua con
nuevos planes y proyectos, es decir, planificar nuevos cambios, implementarlos,
monitorearlosy actuar otravez.

La norma SO 9000: 2000 plantea que la mejora continua es una actividad recurrente para
aumentar la capacidad para cumplir los requisitos. Y afiade que “ &l proceso mediante el cual
se establecen objetivos y se identifican oportunidades para la mejora es un proceso continuo
a través del uso de los hallazgos de la auditoria, las conclusiones de la auditoria, €l analisis
de los datos, la revision por la direccién u otros medios, y generalmente conduce a la accion
correctiva y preventiva.” #

En modelo de la NC SO 9004: 2001 se reconoce que: “ En cualquier caso, es finalmente el
cliente quien determina la aceptabilidad del producto. Dado que las necesidades y
expectativas de los clientes son cambiantes y debido a las presiones competitivas y a los
avances tecnicos, las organizaciones deben meorar continuamente sus productos y

procesos” °.

2. CONCLUSIONES

Lagestion con calidad del negocio implica gerenciar todas las partes de la organizacion como
un sistema. La implantacion de sistemas de gestion de calidad segun la normativa
internacional 1SO 9001 en las empresas cubanas, y en los grupos empresariales de la industria
pesguera, de forma integrada a otros sistemas de gestion, ha demostrado la posibilidad de
hacerlo a pesar de |as diferencias inherentes a una u otra organizacion.

“ ONN. NC ISO 9000: 2001, Sistema de Gestion de la Calidad: Fundamentosy vocabulario p.18
> ONN. NC SO 9004: 2001, p.8
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L a determinacion de los elementos comunes y aquellos que distinguen a un sistema de otro ha
permitido concebir modelos de sistemas de gestion para cada organizacion, en clara armonia
con sus metas, estructurasy procesos.

La experiencia adquirida ha posibilitado la generalizacion de las buenas précticas, agilizando
el proceso de disefio, elaboracion e implantacion de este tipo de sistemas con €l consiguiente
ahorro de tiempo y recursos. La aplicacion del ciclo de mejora en laintegracion con sistemas
ya implantados, como e HACCP, con la formacién y motivacion del personal como
herramienta activa, ha permitido una gestién flexible y eficaz en las empresas y grupos de

empresas de laindustria pesguera.

3. RECOMENDACIONES

Aunque existen requisitos que todas las organizaciones deben cumplir €l proceso de disefio,
elaboracion e implantacion de un sistema de gestion de calidad no esigua en todos |os casos.
La generalizacion de las experiencias de diversas empresas en los Grupos Empresariales, se
ha logrado que la implantacion de la NC I1SO 9001 en sus ediciones correspondientes sea
Optima, eficaz, siempre orientado a la integracién con otros sistemas.

El disefio y rapidez de la implantacion de un Sistema de Gestion de Calidad dependera del
nivel de conocimiento del que disefia, de la capacidad de lograr la integracion con otros
sistemas que permita que este sea menos complicado y burocrético. Para € caso de los
Grupos Empresariales es importante tener en cuenta la experiencia que ya tienen muchas de

sus empresas en laimplantacién y mantenimiento de sus propios sistemas.
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