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RESUMEN

Las razones por la cual abordamos la realizacdeste estudio de caso son las
de interiorizarnos e indagar en los procesos desfibemacion, en términos de
competitividad, posicionamiento e insercién en ergado externo para los productos
de Formulas Infantiles, que puede tener la em@e&ala Sibila con la aplicacion de
una certificacién internacional, en este caso aticp@r la norma ISO 22000-2005
sobre inocuidad de productos alimenticios en inthssagroalimentarias.

No solo queremos plantear las diferentes normass \aplicaciones que puedan
existir, si no que vamos a afrontarlo desde elrimtede la organizacion, para poder
conocer los cambios que en ella se ocasionan wdéua@dn que se logra como

resultado final.

El presente estudio también tiene por finalidachdsrun panorama general de
los beneficios que nos otorga la implementaciomunkie certificacién internacional en
una empresa con la finalidad de que sea un elementoonsulta para diversas las
organizaciones independientemente del sector, @mmghactividad que desarrollan.
También debemos destacar que una certificaciOgarantiza un producto de calidad,
tan solo asegura que una empresa llevara a cabeetieade procedimientos para los

cuales controlaran dicha calidad

A lo largo de este estudio hacemos hincapié encesigeptode lograr productos
de calidad para los consumidores por medio derlsepos que una organizacion puede
aplicar, ya que consideramos que alcanzarlos s@erten en una estrategia de largo
plazo, rentabilidad, productividad, participaciamed mercado, es decir, son una serie
de elementos que se conjugan de manera coordingda gn conjunto se traducen en

una mayor probabilidad de éxito a nivel empresarial

Culminando este estudio, con la elaboracion deyastas de cambios y resoluciones a

las problematicas planteadas de la empresa cama# bbtener mejoras en su gestion.



1 -CONTEXTO DE ESTUDIO

Descripcion de la organizacion y ambito de actuaan

Nuestro trabajo se centré en la ciudad de NogowfreERios en la cual se
encuentra radicada la empresa S.A. La Sibila peciente al grupo Los Lazos SA
dentro de la division de negocios Alimentos dedicad la produccion y
comercializacion de productos lacteos y sus deosadbicada estratégicamente, en una
de las principales cuencas lecheras de la provineiau vez perteneciente a la region

pampeana donde se origina la mayor producciondatgepais.

Como observamos en los siguientes graficos, Entos Be encuentra en el
cuarto lugar a nivel pais de produccién lactea kethe proveniente de los principales
tambos propios de SA la Sibila y de terceros ulmisah la denominada zona pampeana

argentina

Grafico N°1: Cuenca lactea argentina y produccion lactea porrnpvincia
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Toda la gama de productos que fabrica la empresadantramos asociada en

CiNCO grupos:

- Leche en polvo

- Sueros de queso en polvo y concentrados de pastéicteas
- Mezclas deshidratadas a base de leche y aceites

- Base de férmulas infantiles

- Férmulas infantiles

A continuacién, presentaremos graficos que nodrdnssobre cada grupo de
productos, el destino de las exportaciones y ladode comercializacion.

En el Grafico n° 2, podemos observar la composidailénlas exportaciones por
producto y destino de SA La Sibila, las cuales aamgen los periodos 2014 a Mayo
2015.

Gréfico N° 2: Exportaciones por producto — posicion arancelari@xpresado
en miles de tonetesd(1000/TN)

EXPORTACIONES POR PRODUCTO

SUEROS / 0404 MEZCLAS 1901 /2106 LECHES 0402.10 / 0402.21 FORMULA S INFANTILES
1901

Fuente propia de la empresa de acuerdo a base de datos

El Grafico n® 3 nos ilustra sobre los destinos ee8p del porcentaje total

exportado, comprende destinos que representaneh&6 &o del total exportado.



Gréfico N° 3. Exportaciones por destino
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Fuente:propia de la empresa de acuerdo a base de datos

Leche en polvo:

La leche en polvo es el producto obtenido del ggocde secado spray de la
leche fluida; la cual previamente ha sido higied&aestandarizada en su tenor graso,
pasteurizada, concentrada por evaporacion y desadd, con los maximos controles
de calidad para el aseguramiento de su inocuidedngervacion de las propiedades
nutricionales caracteristicas del producto.

Las derivaciones de este grupo de productos incligehe en polvo entera y/o
descremada, instantanea o regular con vitamina®Acpn sus distintos parametros en
materia grasa y proteina, comprendiendo todapr&sentaciones de comercializacion

como estuches, pouch, sticks, big bag, bolsas del®kg y 25kg.

Sueros de queso en polvo y concentrados de prstiiciaas:

El suero de queso es un subproducto de la produaaoqueso, el cual es
desmineralizado por una combinaciéon de moderna®l@gias, mediante membranas
de nano-filtracion las cuales separan gran pagtdad sales minerales contenidas,
obteniendo asi a través del proceso de secado spedysuero parcialmente
desmineralizado al 40% 70% y 90%

Este producto se utiliza en la formulacién de praga@s para lactantes y

alimentos para bebés.



Mezclas deshidratadas a base de leche vy aceites:

El producto es obtenido del proceso de concentpatavaporacion y secado
spray de una mezcla de leche descremada, sélidtensa aceite vegetal, calcio y

vitaminas, entre otros aditivos, segun la espexfan requerido del cliente.

Base de férmulas infantiles para lactantes

Producto obtenido del proceso de concentrado paparacion secado spray y
mezcla en seco de leche, suero, vitaminas, ageitéserales. Este producto solamente
es comercializado en el mercado interno, en prasiemes de big bags para cargas a

granel de las formulas infantiles.

Formulas infantiles

Producto obtenido del proceso de concentrado paparacion secado spray y
mezcla en seco de leche, suero, vitaminas, ageiteserales
Este proceso es llevado a cabo acorde a los mawstaadares de calidad a

fines de garantizar la inocuidad y las propiedamlgscionales del producto.

En cuanto a los principales destinos de los preduexportables los dividimos
segun los continentes a los cuales pertenecen gnesgentran graficados segun el
volumen exportable comprendidos en el periodo 20d¥ayo 2015.

Asia: China, Arabia Saudita, Emiratos Arabes Unidosie@pJapdn Pakistan,
Vietnam, Yemen.

Africa: Argelia, Burkina Faso, Cabo Verde, Chad, Costavidefil, Gambia,
Ghana, Guinea, Guinea Bissau, Islas Mauricio, Maia, Republica Democratica del
Congo, Senegal, Sudéafrica.

Latinoamérica Bolivia, Brasil, Chile, Colombia, Ecuador, MéxjcBaraguay,

Peru, Venezuela.

Cabe destacar que la Unidn Europea regula las tanpones lacteas por medio
de cuotas a los productos fuera de la euro-zonaiey apnjuntamente con Nueva
Zelanda, Australia y Estados Unidos componen apracamente el 80% de la oferta
mundial exportable, por lo que resulta practicaméable por su competitividad

realizar exportaciones de leche en polvo y derigdécteos a dichos mercados.
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Las formas por las cuales S.A La Sibila comeraala exportacion de sus
productos son:
- Directa
- Traders Internacionales (Intermediarios mayoristas)

- Licitaciones Gubernamentales

Enunciado de sus propositos, principios y valores

La gerencia de la empresa, consciente de su pogcaida cadena alimentaria y
de la necesidad de proveer alimentos inocuos, sgromete a elaborar productos

sanos, confiables y de calidad.

Para cumplir su compromiso, la direccion de la cafiigp desarrolla los

siguientes propositos:

Contamos con un sistema de calidad e inocuidagfiad® para garantizar que se
cumplan los estandares de calidad para cada pomdponiendo énfasis en la
prevencion, la seguridad y las expectativas dedasumidores.

Proveemos los recursos técnicos y humanos neéxegara alcanzar los objetivos en
cada uno de los procesos.

Aportamos los medios necesarios para una comuaitéicida en todos los niveles de
la compafiia y con los clientes, cuyas necesidadascensideradas requisitos a
satisfacer.

Promovemos el trabajo en equipo, entrenamient@oit@eion y el trato cordial.
Desarrollamos proveedores confiables y consustdoeiaon la politica de calidad e
inocuidad en un marco de mutuo beneficio.

Protegemos el medio ambiente y cumplimos con régsisegales y reglamentarios
vigentes.

El cumplimiento de estas politicas es responsatilig compromiso de todos los

miembros que integran la compafia.

S.A La Sibila promueve en todos los miembros d&dmnizacion los siguientes

principios:



1) Integridad personal, como expresion de honaktidaespeto, orden y
entusiasmo.

2) Creatividad e Innovacién, como herramienta phraejoramiento continuo.

3) Compromiso, en la practica de un trabajo siores; usando procedimientos

de inocuidad alimentaria

Valores

Integridad como base de comportamiento.

Trabajo en equipo como fuerza motora.

Etica y credibilidad en las relaciones y conduc@émegocios.
Respeto por las personas.

Cuidado por el medio ambiente.

Espiritu de innovacion constante.

Flexibilidad y adaptacion para satisfacer los reiquientos del mercado.

Mision vy Vision de la empresa

Misidon

En SA La Sibila, tenemos como mision elaborar petmhide calidad, inocuos y

saludables, para abastecer el mercado nacionalemacional cumpliendo con los

requisitos legales y las expectativas de nuestiastes y consumidores. Enfocados en

el desarrollo de las personas, la mejora continelacyidado del medio ambiente; en un

marco de eficiencia y rentabilidad empresarial.

Vision

Ser una Empresa Lider en el mercado nacional enad®nal de productos

alimenticios deshidratados; orientada hacia ladadli inocuidad, innovacion y

competitividad.



Factores Criticos de int

ernos v externos de la emesa

Cuadro FODA

FORTALEZAS DEBILIDADES

- Fuertes inversiones en modernizagionPocas darsenas para descarga de la
en los procesos productivos materia prima, lo cual retrasa la produccion.
- Creciente insercidon de los productes Escasos lugares publicos para
en el mercado internacional. transportistas para lograr un descanso
-Esfuerzos en  investigacion | mejor.
desarrollo.
- Buen posicionamiento en el mercado
interno.
- Adecuados sistemas de distribucion.
- Réapida adaptacion a las exigencias
del mercado y clientes.

OPORTUNIDADES AMENAZAS
- Aumento de las exigencias de calidaéijacion de los precios internacionales | de
de procesos y productos. la leche muy variable de acuerdo a la oferta.
-Perspectivas de crecimiento ¢deDistorsiones en el mercado internacignal
consumo mundial de alimentos. (subsidios, cuotas, barreras no-aranceldrias,
-Acuerdos comerciales de indoltoqueo de la Unién Europea)
gubernamental. Internos / Externos |- Fuerte intervencion del gobierno en| el
-Importante demanda creciente dekercado lacteo (ROEL, autorizacidon |de
mercado chino. exportaciones)
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2 - PLANTEO DEL PROBLEMA

La certificacion internacional norma ISO 22000-20@Bada en su primera
publicacion el 1 de septiembre de 2005, tiene fajeto agrupar varias normativas
existentes en cuanto a sistemas de gestion deidadj@n productos alimenticios, que
hasta ese entonces no contemplaban que la calidad offecen las empresas
agroalimentarias implique seguridad alimentariaycsgue mas bien se centraban en la

gestion de las organizaciones independientementeiddustria de la que pertenezcan.

Conjuntamente con las normativas 1ISO 9000, las atwas en cuanto a la ISO
15161 HACCP [Hazard analysis and critical control pointslictadas por el cédigo
alimentario y al igual que los elementos de lambaeracticas de fabricacion (GMP),

se incluyeron en la creacion de esta nueva norma.

Entonces, nos encontramos en la actualidad conrrerezacion a nivel
internacional de los requisitos para los Sistenma&dstion de Seguridad e Inocuidad
Alimentaria, que abarca desde el productor de aliosehasta el consumidor.

Y convergemos frente a un sinfin de oportunidagies una empresa puede
alcanzar, pero uno de los propésitos de esta igeeghin, como expresamos
anteriormente, es plantear este tema desde otratcamias alla de identificar las

diferentes normas y sus aplicaciones.

Es en ello donde nos surgen diversos planteos @ume av ser objeto de
investigacién, primeramente queremos conocer gnpéementacion de una norma ISO
esta ligada con la cultura organizacional que lgresa tiene y si esta es lo
suficientemente madura para afrontar este retop@shtambién qué cambios internos
ocasionan la aplicaciéon de una certificacion irderonal y a qué sectores de nuestra

organizacién afecta o compromete de manera directa
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Una vez resueltos estos interrogamiedremos determinar qué ventajas

competitivas nos puede brindar a futuro adquira gertificacion internacional.

Objetivo General

Evaluar el comportamiento de la cultura organizaziae la empresa S.A
La Sibila y los cambios producidos durante el qubri 2004-2014 en términos de
competitividad, posicionamiento e insercion en etrecado externo de férmulas

infantiles.

Objetivos Especificos

- Establecer los aportes de la aplicacion de umficacion internacional en
empresas exportadoras y a que sectores de |la pagem compromete de manera mas
directa.

- Describir la cultura organizacional de la empré&A La Sibila y como

respondié a la implementacién de la certificaci®@® 122000.
- Demostrar el impacto de la aplicacion ISO 220 nos permitira elaborar

conclusiones vy realizar aportes que optimicen el des los mismos en términos de

competitividad, posicionamiento de la empresa ergidn en el mercado externo.

Abordaje metodoldgico

Realizamos un abordaje descriptivo de la probleraatrabajando con datos de
naturaleza cualitativa y cuantitativa.

Las técnicas de recoleccion de datos fueron fueptasarias: analisis de
informacion de contexto y de la empresa; comoaasbién, entrevistas estructuradas a
jefes de diferentes sectores involucrados en €isandlel caso; y la entrevista en
profundidad al jefe de Gestidén de Calidad, paramdat conclusiones significativas que
nos permitan realizar aportes innovadores solten&.
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3- MARCO TEORICO

Primeramente, desarrollaremos y describiremositeamentos generales que
nos brinda la aplicacion de la certificacion IS@R, para comprender de una manera
mas global su concepto;

Y luego, estableceremos los aportes que nos olarggrtificacion internacional
en empresas exportadoras y a que sectores dd.& .3ibila compromete de manera
mas directa.

La certificacion internacional 1ISO 22000 especifios: requerimientos para un
sistema de gestion de seguridad e inocuidad emoldupcion de alimentos, donde la
organizacion en la cadena alimentaria necesita skeanosu capacidad para controlar
los peligros de inocuidad de los alimentos parguwse que el alimento es inocuo al
momento del consumo humano.

Se aplica a todas las organizaciones, independiente de su tamafio, que
estén involucradas en algun aspecto de la cadenangéria y deseen implementar un

sistema que proporciones productos inocuos.

La norma ISO 22000 especifica los requerimientosa pasegurar que la
organizacion sea capaz de:

- Planear, implementar, operar, mantgrestualizar su sistema de  gestion de
inocuidad alimentaria con el propdsito de que, deeedo al uso intencionado, sea
inocuo para el consumidor.

- Demostrar cumplimiento con los requéimos aplicables estatutarios y
reglamentarios de inocuidad alimentaria.

- Evaluar y calificar los requerimientos del clieytdemostrar conformidad con
los mismos en relacidén con la inocuidad para meguaatisfaccion.

- Comunicar de manera efectiva los problemas deuidad a los proveedores,
clientes y partes interesadas relevantes en |lanaadenentaria.

- Asegurar que la organizacidbn es conforme a sitiglde inocuidad
alimentaria establecida.

- Demostrar tal conformidad a las partes interesada
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- Buscar la certificacion de un sistema de gestiénnocuidad alimentaria por
una organizacion externa, o hacer una auto-evaluagi auto-declaracion sobre su

conformidad con dicha norma.

Los objetivos principales de esta certificacion:son

- Demostrar y proporcionar evidencias de la capacigara identificar y
controlar los peligros, relacionados con la inoadide los alimentos.

- Cumplir con los requisitos reglamentarios y evéanciones de las autoridades
y clientes.

- Incorporar en un solo sistema, la gestion dedadlie inocuidad de los

alimentos.

Grafico N° 4: Puntos criticos (PCC) para el proceso de elaboreim de leche

en polvo
[ RECEPCION DE MATERIA PRIMA ]
CREMA [ HIGENIZACION / DESNATADO / TERMIZACION ] [ MICRO-INGREDIENTES ]

ALMACENAMIENTO DE LECHE DE
ESTANDARIZADA
PASTEURIZACION

PCC1 1

[ EVAPORACION ]

PLANTA DE SECADO LECITINA
SPRAY
J

ALMACENAMIENTO

FRACCIONADO

DETECCION DE METALES

PCC2

[ ALMACENAMIENTO DE PRODUCTO TERMINADO ]

[ EXPEDICION ]

Fuente propia SA LA SIBILA
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En el gréafico anterior, podemos observar los coraptes fundamentales para la
aplicacion de la norma ISO 22000 poniendo énfasislos puntos criticos. Los

componentes totales a tener en cuenta son loestgsi

- Buenas Précticas de Higiene y Sanidad (BPHYS)

- Analisis de Peligros y Puntos Criticos de confirttACCP)

- Implementacion del Sistema de Gestion de Calidaah base en los
requerimientos del cliente o consumidor, teniend@w@enta elementos comunes a I1ISO
9000.

A continuacion, describiremos dichos componentes doales produciran
cambios fundamentales en nuestra organizacion.

Las buenas practicas de higiene y sanidad inclip@siguientes aspectos que
primeramente se deben considerar en la organizaetan comenzar a implementar la
normativa:

- Higiene del Personal

- Instalaciones edilicias

- Potabilidad del agua

- Equipamiento

- Control de procesos de produccion
- Control de fauna nociva (plagas)

- Limpieza y desinfeccion

Dichos aspectos son los primeros que la empreba densiderar para la
aplicacion de una certificacion internacional yl@$orma por la cual la empresa va a
comenzar a desarrollar sus procesos productivosends practicas de manufactura
(GMP — Good Manufacturing Practices

Son lineamientos que abarcan a toda la organizaciésde el disefio del
edificio de la planta, equipamiento, condiciones tiabajo, vestimenta de los
empleados, y por sobre todo la actitud que elopelstiene para asegurar que la
produccion de alimentos esté libre de contaminasioylo bacterias para ofrecer al
consumidor productos de mayor calidad.
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Entre otros aspectos, podemos describir que senzaran a generar cambios
indirectos en la organizacion pero que generandgabeneficios a largo plazo, de los
cuales podemos destacar, que se logra una actisitivp de todo el personal, al
trabajar en condiciones ordenadas, limpias y afes;taumento de la productividad,
procesos y gestiones controladas, producto limgpafiable y seguro para el cliente,
mantener una buena imagen de la empresa y la ldesibde ampliar el mercado, entre
otros.

Una vez implementados y cumplidos dichos aspectobudnas practicas de
manufactura (GMP) en la empresa, la certificaciénadalisis de peligros y puntos
criticos de controlHACCP - Hazard analysis and critical control poines el siguiente
paso y basicamente consta de identificar los pucriisos y controlarlos, en el cual
nuestro producto corre riesgo a lo largo del proceEsproduccion.

Los siete principios de HACCP que debemos implearest la empresa son los

siguientes:

Andlisis de peligros

Determinacién de los puntos criticos de control PCC
Establecer los limites criticos

Establecer los procedimientos de monitoreo
Establecer las acciones correctivas

Establecer procedimientos de verificacion

Establecer los procedimientos de registros

Por ultimo, para lograr la implementacion de wstesha de gestion de calidad,
recurriremos a la estructura que nos brinda laification 1SO 9000, la cual es
aplicable a todas las organizaciones independiaartesndel tamafio y sector al que
pertenecen y nos otorgara la estructura operacitntthbajo a toda la organizacién, de
las cuales podemos destacar:

- Estandarizar las actividades del personal
- Medir y monitorear el desemperio de los procesos
- Incrementar la eficacia y/o eficiencia de la organion para el logro de

objetivos.
16



- Mejora continua en los procesos

- Plan de auditorias internas / externas

I.I Aportes de una certificacion internacional a enpresas exportadoras

Cuando una empresa tiene por finalidad insertansel enercado internacional,
partimos del concepto que primeramente debe halpenssolidado en el mercado
interno  y contar con una solida estructura pradactue le permita competir de

manera efectiva a lo largo del tiempo, para logmaproceso de internacionalizacion.

Si damos por cumplido estos aspectos, podemosrrimen la obtencion de
certificaciones internacionales que nos permitiggitimar la calidad de los procesos
productivos, productos y/o servicios, si bien debemclarar, que una certificacion no
garantiza que nos brinde un sistema de producd&ad,icomo asi tampoco asegurarnos
una posicién competitiva en el mercado externo saraun indicativo que la empresa

cumple con ciertos niveles minimos de calidad enpsacesos.

Un concepto importante que debemos desarrollara @aanzar en esta
investigacion es ¢ Qué entendemos por calidadde/puede resultar improbable tener
un unico concepto que lo defina y es subjetivadagersona que es lo que percibe por
un producto y/o servicio de calidad.

La calidad la podemos enfocar desde dos perspsttlaaexterna y la interna,
bajo las cuales se pueden agrupar las distintasidehes de calidad, siendo ambas
perspectivas complementarias. La primera consildecalidad como algo que genera
valor al cliente, en la medida en que el producgevicio satisfaga sus expectativas,
asi como el mantener una buena gestion de lasaedscde la empresa con sus clientes,
proveedores, la sociedad y el entorno; y la seggedaasa en la identificaciéon de una
estrategia que moviliza a toda la organizacion pareseguir la optimizacion de todas
las operaciones, el cambio cultural y las transémiones internas necesarias para

mantener o alcanzar una posicién competitiva.

! In Search of Excellence is an international bestselling book written by Tom Peters and Robert H.
Waterman, Jr.
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Dado que la perspectiva externa pone énfasis eficicia y la satisfaccion del
cliente y la perspectiva interna sobre la eficianbaciendo hincapié en los costos y la
productividad, se considera una tercera perspecii@abarca a las dos anteriores, que
es la global bajo la cual hay que concebir la edlidomo excelencia, porque pone

énfasis tanto en alcanzar la eficiencia como leaefa.

Desarrollado tal concepto, podemos describir loscjpales aportes que nos

otorgara una certificacion internacional a la ersgneara lograr productos de calidad:

Ofrecer al consumidor productos de mayor calidaduros y confiables.

- Aumento en la productividad.

- Mejoramiento de la imagen de la compafia y lahilidad de aumentar la
participacion en el mercado interno/externo.

- Reduccion de los costos a traves de procesos ipgesicontroladas.

- Creacion de la cultura del orden en la organizacion

- Lograr una actitud positiva de todo el personal ttabaja, bajo condiciones
ordenadas, limpias y atractivas

- Aumento de las utilidades.

- Instalaciones modernas, seguras y con un ambienteotado.

- Desarrollo social, econdmico y cultural de la erspre

I.1l Sectores de la empresa SA La Sibila a los cusd compromete de manera mas
directa.

Si bien esta certificacion internacional tiendeomprometer a todas las areas de
la empresa que van desde la produccion de las iagtprimas hasta el producto
terminado disponible a los consumidores, debemstac& cuatro sectores que tienen

mayor incumbencia:

- Produccion Primaria

- Control de Calidad

- Gestion

- Produccioén de productos.
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Produccién Primaria

Es el sector de la empresa nucleado principalmeotengenieros agronomos,
meédicos veterinarios y técnicos en alimentos geeeh a cargo la capacitacion,
control, cumplimiento de normas y se encuentrarcarstante interrelacion con los
proveedores, tambos, queserias proveedoras de samsportistas de leche liquida, y
toda persona intermediaria que se encuentre eragipmeo de las materias desde el
campo hasta la empresa.

Debemos profundizar en el analisis de este segdogue se origina la materia
prima, y es donde se comienzan aplicar las noramtie inocuidad alimentaria.

SA La Sibila participa del Programa Nacional de @uny Erradicacion de
Brucelosis y Tuberculosis Bovina (SENASA);

Ademas al momento de la recoleccion lactea enifesedtes establecimientos
productores, la empresa tiene en cuenta tres asp&atdamentales incluidos en la
normativa 1ISO 22000, a fin de garantizar desdeitagra etapa, la calidad e inocuidad

en sus productos.

Calidad Nutricional

Esta referida al contenido de grasa y de protejo@ son los principales
componentes de la materia seca de la leche y parulales se determina el pago de la
misma al productor. Esta calidad esta relacionadaa idea de calidad nutricional. El
contenido de sélidos no so6lo es importante parpradiuctor, ya que determina sus
ingresos, sino también para la empresa, ya quealgomconcentracion de solidos
aumenta la eficiencia de los procesos de transpodierendimiento de los procesos

industriales.

Calidad Sensorial

La calidad sensorial en los establecimientos |&c$eo puede ver afectada por el
manejo de la alimentacién de los animales. Hay eteos que incluidos en la dieta
pueden generar olor y/o sabor desagradable encle,leque se transfieren a los
productos. (Por ejemplo determinadas malezas gusuomen los animales en pastoreo
Raphanus, Thlaspi - también forrajes y harinapelecado incluidos en las dietas

alimentarias)
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La calidad sensorial también es afectada por lssep@a de enzimas
microbianas y formas celulares termo- resisterjes, vienen en la leche y pueden

seguir actuando en los productos terminados, cdasamncidez.

El manejo de la leche en las maquinas de ordedi@gara y descarga desde el
tanque de frio del tambo al camidn cisterna, deliga a la planta, y el trasiego dentro
de la misma por medio del uso de bombas, puederaafa integridad del glébulo
graso y favorecer los procesos de rancidez, y eabodesagradables.
Si bien la presencia de sabores y olores no pegutirectamente al productor, puede
generar dafios comerciales a la industria, por dei@i de lotes de productos a los que
se transmitio esa caracteristica desagradable.

Calidad Higiénico-Sanitaria

Se mide béasicamente por medio de dos parametrossgueos recuentos
bacterianos (RB) 'y los recuentos de células soamtic (CS).
Los recuentos bacterianos miden la cantidad deade&iformadoras de colonias (UFC)
y son un indicador de la higiene con que se raaliaa rutinas de ordefio, lavado y
manejo del ganado y del buen funcionamiento dekmsia de almacenamiento y
enfriado de la leche en los tambos.

Los recuentos de células somaticas son un indicddbrestado general de
sanidad de las ubres, y se relaciona con el corfeacionamiento de los equipos de
ordefio y el plan de control de mastitis.

Estos dos indicadores son tomados como guia pgragel, en los sistemas de
bonificacion por calidad del Ministerio de Ganadefigricultura y Pesca (MGAyP).
Tanto los recuentos bacterianos como las célulastsras, asi como la existencia de
otros elementos contaminantes en la leche, tiemeata relacion con otro concepto de

suma importancia, que es el de inocuidad.

Control de Calidad

La empresa cuenta con un departamento de calidadeguel encargado de
estructurar un plan de control de calidad globaleleque se organizan las operaciones,
proceso y técnicas necesarias para cumplir losisieagi de calidad previstos, dicho

plan de control debe ser revisado con periodicidad.
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Su principal funcién tiende a asesorar al sectgrdduccion de productos, pero
también involucra a demas departamentos de la smptales como el sector de
compras, investigacion y desarrollo de productomarcial y ventas.

Los medios que utiliza el departamento de calidad pumplir con su programa
de control son los siguientes:

- Formacion de personal

- Documentacion

- Revisiones

- Control

En cuanto a la formacién del persors# dicta los lineamentos generales e

instructivos para informar, capacitar y entrenaosaempleados que se encuentran en
contacto directo con la produccion del productoira de garantizar la calidad e

inocuidad del mismo.

Documentaciontodo lo que se planifica en el departamento delach debe

quedar registrado documentalmente a fin de quacktdn los procesos de inspeccion
y auditorias internas / externas.

Los principales documentos de la empresa son eliahale Calidad e Inocuidad
Alimentaria, en el cual se describe de forma cjacancisa los lineamientos generales
necesarios para el aseguramiento de la calidadaiiged en todos los procesos y
productos de la empresa, como también la adnmaciétn de los registros de gestion de
calidad e inocuidad alimentaria.

Otra documentacién importante son los InstructidesTrabajo, que indican
detalladamente las labores que realizan los operaie planta, como lo son los
manipuleos, ensayos, calibraciones y puestas e pimtmaquinarias y desvios de
productos defectuosos.

Revisiones:se realizan revisiones sistematicas, de packadengroductos,
disefios, insumos y materiales que se utilizan antg@l Estas tareas se desarrollan
conjuntamente con el departamento de Investigacdesarrollo.

Controt el departamento de calidad debe llevar a caloordtol de la siguiente

documentacién y acciones.
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Proveedores:todas materias primas que ingresan a la fabridaerdeser
verificadas y analizadas para asegurarse que cuoglelas normas de calidad
previamente establecidas y homologadas segun exdgete disefio.

Insumos: Para llevar a cabo dichos controles de insumosesablecen
conjuntamente con el departamento de recepciomslémios documentaciones en
formatos de check-list para verificar los cumpliniaes basicos, que luego son
profundizados de acuerdo a la calidad de los pdores y a auditorias internas a las
empresas proveedoras.

Materiales todos los materiales que se utilizan en plantarr@mientas,
maquinarias, insumos de limpiezas, dispenser dengims) deben estar perfectamente
localizados, identificAandose las fechas de caddcia los mismos, y las pautas de
manipulacion y almacenamiento.

Fabricacion: mediante oOrdenes de trabajo donde debe constahdas de
procesos (documento en el que se especifican &aa@pnes que se realizan, desde que
comienza su proceso de fabricacion hasta que msfdrenado en otro) y Hojas de ruta
(documento que recoge los lugares - puestos dejdrapor los que debe pasar un
producto hasta su transformacién final), dicha doentacion determinan todas las
secuencias que se deben realizar, Gtiles y heméasieque deben emplearse en el
proceso, y las operaciones necesarias de ensagrifigacion.

Control de aparatos de medidas, los aparatos rimmsbtos de medida deben
estar calibrados y se deben verificar periodicammeegun instrucciones provistas por
proveedores que detallen los procesos, y de sesaras deben ser enviados a calibrar
a organismos competentes acreditados.

Toda informacion referida a los registros efectsad® debe archivar y
conservar, para que en caso de fallas, se puedtfichr su lote, partida, fecha de

elaboracion a fin de retransmitirlo a los proveedor

Gestion

Sector encargado de planificar y coordinar lasacié@ciones al personal de
planta, poner en funcionamiento e implementar lagdodos de los sistemas de

auditorias internas y a proveedores, como asi tamlbévar a cabo la elaboracién y
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actualizacion de instructivos, documentos, regsstyoprocedimientos de aplicacion
tendientes a la mejora constate de la certificak$én 22000.

Realiza las evaluaciones destinadas a aseguralidad en productos, materias
primas, insumos industriales, productos en elalb@mmamaterial de embalaje, monitoreo

ambientales.

Produccion de productos

En lineas generales es el area encargada de laradain de productos por
medio de procesos, cumpliendo con los instructivpsocedimientos para asegurar la
inocuidad de los mismos.

Debemos destacar que desde la perspectiva deléarsema 1ISO 22000 es el
sector mas involucrado en la implementacion yaspideterminan los puntos criticos
de control en esta area, y donde se realizan iosipales cambios tendientes a asegurar
la calidad de los productos.
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4- ANALISIS E INTERPRETACION DE LA PROBLEMATICA

Por definicién, conceptualizamos a la cultura oiggcional como un grupo
complejo de valores, tradiciones, politicas, sufpsgscomportamientos y creencias
esenciales que se manifiesta en los comportamsiepteconstituye un marco de
referencia compartido para todo lo que se hacepjesessa en una organizaciéon. Por ser
un marco de referencia, no atiende cuestiones alastusino que establece las
prioridades y preferencias acerca de lo que esaspepor parte de los individuos que
la conforman.

La cultura organizacional otorga a sus miembroddtaica de sentido para
interpretar la vida de la organizacion, a la vea gonstituye un elemento distintivo que

le permite diferenciarse de las demas organizasione

Luego de nuestro andlisis, podemos destacar ddtlaa organizacional de SA
La Sibila los siguientes rasgos:

- Elaborar productos de maxima calidad, inocuos ydsdlles para todos los
consumidores.

- Fomentar el trabajo en equipo.

- Compartir el conocimiento.

- Logro de la excelencia a través del mejoramieniuicoo.

- Promover la fluidez de la comunicacion entre tod@s jerarquias de la
organizacion.

- Ambiente de trabajo ordenado.

- Proteger el medio ambiente.

- Estructura flexible y adaptable a los cambios.

La implementacién de un sistema de gestion deazhith SA La SIBILA, como
cualquier proceso de cambio, genero cierto nivekdistencia en su principio, debido a

que implica pasar de la informalidad en la ejeaqucdel trabajo a una mayor
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formalizacidon y estandarizacion de los procesospaore de la empresa, y en algunas
ocasiones a modificar la manera como tradicionalense han venido desarrollando las

actividades.

Este nivel de resistencia se vio aminorado gragianfoque dado en la norma
ISO 9000 / ISO 22000 la cual promulga la documédttade aquellos procesos mas
relevantes que generan valor agregado a los obgetie calidad, ademas de verse como

una herramienta capaz de adaptarse a las condigioogias de cada organizacion.

Pero principalmente por las caracteristicas progéak empresa de constar con
una estructura flexible, adaptable a los cambipg;amstante innovacion y una cultura
organizativa madura de SA La Sibila estas normats@ pudieron implementar con

gran fluidez en la empresa.

En cuanto a evaluar el impacto de la aplicacidtadertificacion ISO 22000, en
términos de competitividad, posicionamiento derngresa e insercion en el mercado
externo, podemos determinar que la implementacgtadcorma ISO 2200 en SA La
Sibila, tuvo un gran impacto en términos de contip&tad, posicionamiento de la

empresa e insercion del mercado externo.

En términos de competitividad la normativa aporta empresa:

+ Mejoramiento de la posicion competitiva, reflejaoun aumento de los
ingresos y participacion del mercado interno y exie

+ Aumento de la productividad, originada por la majde los procesos
internos.

+ Incremento de la rentabilidad, como consecuenciectdi de disminuir
los costos de produccion de productos, reclamdsddelientes, perdida
de materiales, y minimizar los tiempos de trabajediante el uso eficaz
y eficiente de los recursos.

+ Innovacion y desarrollo de productos nuevos de \aior agregado (
formulas infantiles)

+ Expansién a nuevos mercados.

+ Alianzas estratégicas con otras empresas.
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+ Fuerte inversion en tecnologias aplicadas a preqasaluctivos.

Debemos destacar que contar con una normativartiéceeion internacional
para una empresa constituye de por si una vendajgoatitiva, pero es por tiempo
limitado, ya que en los ultimos afios se ha incréattnel nimero de empresas que
cuentan con estas certificaciones, por lo tantadeloemos quedarnos solo con este
concepto.

En cuanto a la estrategia de posicionamiento emeetado, SA La Sibila luego
de identificar los mejores atributos de sus promkigt conocer la posicién de los
competidores en funcién de ese atributo, se hadimgposicionar en la calidad de sus
producto dado que es uno de los componentes mastanges de la empresa y si bien,
hay que considerar el nivel real de calidad de miaaca como el percibido por los
consumidores, es ahi donde la empresa dirige ®uos esfuerzos; a la percepcion del

cliente.

Luego de la implementacion de las normativas datess una evolucion
positiva en lo que respecta a las exportacionela @gnpresa, como asi también una
diversificacion de los mercados y por sobre todoodatinuidad de las exportaciones a

los mercados internacionales.

Contar con certificaciones internacionales a la res® le permitié obtener
alianzas estratégicas con otras empresas, dedks cdebemos destacar.

A partir del afio 2013, se firmd un acuerdo con lkatmios Roemmers S.A. —
Ethical Pharma S.A. para el desarrollo de nuevasotegias y productos, lo que dio
inicio a la creacibn de una nueva planta de pradocpara la fabricacién y
comercializacion de Formulas Infantiles, destacaadwor ser productos de gran valor

agregado, con el fin de abastecer mercado inteexteyno.

A principios de este afio se comenzaron a reaksapilimeras exportaciones y
lanzamiento de los productos en mercados de deptimgipalmente a los paises
latinoamericanos, México, Colombia, Peru y Ecuasiotos cuales el laboratorio tiene

representaciones comerciales.
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Desde el afio 2014 conjuntamente con el Grupo Daypguoe medio de su filial
en argentina Kasdorf S.A., se establecié una nueidad de negocios para abastecer a

todo el mercado Brasilero de formulas infantilesddeArgentina
Por ultimo y en pleno proceso de implementacioassablecid un joint-venture

con la empresa Mead Johnson Nutrition, lider munelenutricién infantil para la

fabricacion, comercializacion y posterior exporbdacle formulas infantiles
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5- PROPUESTA DE CAMBIO PARA LA EMPRESA

Para desarrollar las propuestas de cambio en laesmpuvimos en cuenta los

siguientes aspectos primordiales:

+

El contexto actual de la industria lactea en laatiga afectado principalmente
por un incremento en los costos, una caida deefaadda de lacteos
proyectada para el primer semestre del afilo 2018bioa en la oferta lactea
ante el cierre de tambos e incertidumbre en ldigmicambiaria.

Los precios internacionales de los lacteos queda#iho drasticamente como
consecuencia del incremento en la produccion mundia leche,
principalmente en Nueva Zelanda, Estados UnidogsigrJEuropea, los cuales
son fijadores de precios a nivel internacionalprahibicion de la Federacion
Rusa sobre las importaciones de lacteos y la repentaida de las
importaciones lacteas por parte de la Republic€ldea, debemos destacar
que la caida fue especialmente visible en losigsede la leche en polvo
entera que paso de estar en el entorno de US$ pddGOnelada a caer desde

enero 2014 y actualmente se reporta un precio 2800 por tonelada.

Grafico N° 5: Evolucion del precio de la leche en los dltimo2Imeses (expresado

en dolares estadounidenses)
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i Y por ultimo, las alianzas estrategias a las cuakesasocio la empresa
repercuten directamente en direccionar sus obgvograr un aumento de la

produccion de formulas infantiles para cumplir estompromisos a futuro.

Mencionados estos tres aspectos, los objetivopldelde competitividad de SA

La Sibila son:
e Contribuir a fomentar la optimizacién de los praey la reorientacion de la
produccion hacia productos de mayor valor agregadops cuales hemos

determinado que son elementos clave de competitiveth el sector.

* Mejorar significativamente los procesos de produtcipara favorecer su

flexibilidad, su eficiencia a lo largo de toda kEdena y aumentar la productividad.

» Afrontar los efectos provocados por la situacionegal de descenso de la actividad

econdmica haciendo una fuerte apuesta en las ioness

» Reformular las estrategias de marketing principatem@bocadas a la comunicacion

de los productos.

» Realizar estudios de mercados y destinos paraifasifas infantiles.
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6- CONCLUSIONES

Del analisis precedente llegamos a las siguiereslgsiones generales:

Primeramente y como mencionamos con anterioridadsés estudio partimos
del concepto que las certificaciones internacianale nos garantizan obtener un
producto o servicio de calidad, solamente asegueauga empresa llevara a cabo una
serie de procedimientos por los cuales controldietma calidad.

Mencionado dicho concepto determinamos que und#icacton nos otorga a
nuestra empresa beneficios de mercado, beneficiesnos y en la relacién con
nuestros proveedores y sOCIOS.

Es una herramienta que nos otorga credibilidadesmpresa y facilita el acceso
a los mercados internacionales, ayuda al disefisard#lo y calidad de nuestros
productos acorde a las necesidades de los cons@wigor lo que mejora nuestra
competitividad.

Las empresas que cumplen con estandares de caligadacional amplian su
mapa exportador y tienden a registrar mayores @gaec términos de participacion en
los mercados de destino.

En cuanto a los beneficios internos, podemos meacigue se consigue un
aumento de la productividad de la empresa, travadtéuacion inicial y la consiguiente
mejora de los procesos que se producen durante@amentacion, asi como también
de la mejora en la capacitacion y calificacion ae émpleados. Al disponer de mejor
documentacién o de un control de los procesosp&iblp alcanzar una estabilidad en el
desempenio, reducir la cantidad de desperdicioathuptos y reclamos de los clientes.

La relacion con los proveedores se ve beneficigglgue cuando ambos cuentas
con sistemas de calidad, se garantiza un nivelmmoinde calidad que aumenta la
confianza de ambos y reduce los riesgos de falproaluctos defectuosos.

Por ultimo es importante mencionar, que la impldiam@an de una certificacion
representa una inversion considerable de recursimsmpo, que no muchas empresas
estan en condiciones de afrontar, por lo cual be dentar con el total convencimiento

de la alta direccion de una empresa para lograrodgeétivo.
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