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Prefacio

Desde la publicacion del primer documento de posicion de la Iniciativa Global de Seguridad Alimentaria (GFSI) sobre
una cultura de seguridad alimentaria en 2018, el concepto de cultura de seguridad alimentaria ha cobrado gran
relevancia en toda la cadena de suministro alimentario mundial. Lo que antes era una idea incipiente se ha
reconocido cada vez mas como un factor critico que influye en el desempefio en materia de seguridad

alimentaria, el comportamiento organizacional y la proteccion del consumidor.

El documento de 2018 desempefidé un papel importante en el establecimiento de un lenguaje comun para

debatir la cultura de la inocuidad alimentaria. Estimulé el didlogo entre la industria, los organismos reguladores,

los responsables de los programas de certificacion y el mundo académico, y contribuyd a impulsar la integracion de
las consideraciones culturales en los sistemas de gestion y garantia de la inocuidad alimentaria.

programas.

Los comentarios recabados de las partes interesadas de la comunidad GFSlI, incluyendo debates en

conferencias del sector y otros foros de participacion, indicaron la necesidad de mayor claridad sobre el papel de GFSI
en este ambito y de actualizar su postura para centrarse mas en definir el marco fundamental de la cultura de
seguridad alimentaria, en lugar de prescribir enfoques de implementacion. Paralelamente a estos comentarios, el
propio campo ha seguido evolucionando. En los ultimos afios, un amplio conjunto de investigaciones académicas,
guias para profesionales y experiencia del sector, disponibles publicamente, ha ampliado la comprensiéon de cémo la

cultura organizacional interactia con los sistemas de seguridad alimentaria.

Para respaldar este esfuerzo, GFSI encarg6 a un experto en este campo que realizara una revision

independiente de la literatura académica y profesional relacionada con la cultura de seguridad alimentaria. El objetivo
de este trabajo no era prescribir enfoques de implementacion,

sino mas bien examinar la evidencia acumulada y determinar si la

Los conceptos y dimensiones fundamentales siguen siendo validos y relevantes. Los resultados de esta revision

han servido de base para el marco actualizado que se presenta en esta segunda edicion.

En esta actualizaciéon, GFSI aclara su papel dentro del ecosistema de seguridad alimentaria. Como

organizacion de evaluacion comparativa, nuestra funcion principal es proporcionar el "qué": los puntos de
referencia conceptuales centrales y las dimensiones que permiten la alineacion global. El "como™:

La elaboracion de modelos de madurez especificos y herramientas de diagnoéstico sigue siendo, con razon, competencia de

los responsables de las normas, las empresas alimentarias y los especialistas.

Si bien el marco se sustenta en conocimientos extraidos de mas de dos décadas de investigacion, esta segunda
edicion se basa especificamente en una revision independiente de la literatura académica y profesional publicada

desde la declaracion de posicion de 2018.

GFSI - Una cultura de seguridad alimentaria
Documento de posicién
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Al consolidar esta base de evidencia reciente, el documento actualizado proporciona una descripcion
refinada y basada en la evidencia de la cultura de seguridad alimentaria, destinada a respaldar la alineacién

continua y mejorar los resultados de seguridad alimentaria en todo el mundo.

GFSI - Una cultura de seguridad alimentaria
Documento de posicion
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Guia de inicio rapido
Acerca de esta Guia de inicio rapido

Objetivo: Un breve resumen que sirva de guia al documento de posicion de GFSI y que permita a los lectores

comprender la definicion, las dimensiones y sus componentes criticos, sin necesidad de leer el informe completo.

A quién va dirigido: Altos directivos, gerentes de obra, auditores, formadores y reguladores que necesitan un punto de

referencia comun y un vocabulario compartido.

Contenido: Un resumen en lenguaje sencillo de los mensajes principales del documento, el diagrama circular (Fig.

1) para una orientacion instantanea y enlaces a la Fig. 2, donde se enumeran los componentes criticos.

Lo que no hace: No prescribe herramientas de implementacion, diagnoésticos, modelos de madurez ni

intervenciones; estos quedan fuera del alcance del Documento de Posicion y, por lo tanto, de la Guia.

Cbomo usar esta guia:
1. Oriéntese rapidamente: observe la rueda (Fig. 1) y los dos niveles.

2. Detalle de la senalizacion: utilice la Fig. 2 cuando necesite los componentes criticos detras de cada

dimension.

3. Citar de forma coherente: utilice este vocabulario en los documentos de normas, formacion y garantia de

calidad para asegurar un entendimiento comun.

Definicion actualizada de Cultura de Seguridad Alimentaria (V2.0)

Cultura de seguridad alimentaria: un concepto presente en todas las empresas alimentarias que se refiere a las
creencias, comportamientos, valores y supuestos profundamente arraigados que aprenden y comparten todos los

empleados, y que se integran para influir en el desempefio de la organizacién en materia de seguridad alimentaria.

GFSI - Una cultura de seguridad alimentaria
Documento de posicién

Version 2.0 - Febrero de 2026
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El modelo de un vistazo

GFSI describe la cultura de seguridad alimentaria como una rueda de dimensiones interrelacionadas, dispuestas en dos

niveles interdependientes.

Adaptability,
Change and
Continuous

Improvermnent

"

Hazard
and Risk
Awareness

Consistency
for Food Safety

Figura 1. Dimensiones de la cultura de seguridad alimentaria

(Rueda de dimensiones interactivas; véase la Figura 2 en el texto principal para conocer los componentes criticos).

Fundamentos organizativos

« Valores, vision y mision de la empresa: propésito, ética y estrategia que establecen

expectativas para la seguridad alimentaria; el liderazgo, la gobernanza y la alineacion fluyen de

aqui.

* Personas: Compromiso, Empoderamiento y Responsabilidad — Capacidad y
Motivacion para actuar en favor de la seguridad alimentaria; responsabilidad clara, trabajo en equipo,

reconocimiento y toma de decisiones con autonomia.

Elementos culturales esenciales para la seguridad alimentaria

 Concienciacion sobre peligros y riesgos: todos pueden reconocer los peligros y riesgos y

comprender los controles y la escalada de problemas.

GFSI - Una cultura de seguridad alimentaria
Documento de posicion
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» Coherencia para la seguridad alimentaria: aplicacidon uniforme de los Sistemas de Gestion de la Seguridad
Alimentaria (SGSA) (por ejemplo, HACCP, Programas de Prerrequisitos (PPR), OPRP/Puntos
Criticos de Control (PCC) y Medidas de Control Preventivo como los Programas de Prerrequisitos

Operacionales (OPRP)), respaldados por mediciones y registros significativos.

» Adaptabilidad, cambio y mejora continua: aprendizaje, agilidad y resolucion de crisis/problemas que fortalecen

los estandares con el tiempo.

Referencia cruzada: La figura 2 superpone estas dimensiones con sus componentes criticos (por ejemplo, liderazgo,
coordinacion, responsabilidad, presion laboral, comunicacién, formacion y conocimiento, comportamiento y actitud, trabajo en

equipo y colaboracion, reconocimiento y empoderamiento, SGSF, medicién y registros, entorno laboral).

Lo que dicen las pruebas (en resumen)

* Elaborado a partir de una revision estructurada de la literatura publicada entre 2000 y junio de 2025 (académica y no académica);

Se examinaron 329 registros, de los cuales se incluyeron mas de 180.

* Confirma las cinco dimensiones de 2018 con un lenguaje y una estructura refinados; enfatiza el papel fundamental

de los Valores/Vision/Mision y las Personas.

» Destaca la importancia de que los sistemas y la cultura trabajen juntos (sistemas formales de gestion de la
seguridad alimentaria y comportamientos informales) y sefiala que la coherencia, la adaptabilidad y la

mejora continua son aspectos relativamente poco investigados.

Alcance e intencion

» GFSI define "el qué" (dimensiones, componentes, expectativas) para permitir la alineacién en todo el ecosistema.

« El "como" (modelos de madurez, diagndsticos, intervenciones) recae en los propietarios de normas, los reguladores,
los expertos en cultura y las empresas alimentarias; por lo tanto, la orientacion para la implementacion

queda fuera del alcance de este documento.

Por qué esto es importante

* Proporciona una referencia comun para evaluar, debatir y fortalecer la seguridad alimentaria.

cultura en toda la cadena de suministro global.

* Fomenta el pensamiento sistémico: la cultura no existe separada de los SGSMS; deberian

se refuerzan mutuamente.

GFSI - Una cultura de seguridad alimentaria
Documento de posicion

Version 2.0 - Febrero de 2026
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« Situa la cultura de cada organizacion dentro de su contexto externo (mercado,

regulacién, presiones en la cadena de suministro).
Resumen ejecutivo

La Iniciativa Global de Seguridad Alimentaria (GFSI) reconoce que la cultura de seguridad alimentaria no es un concepto
"blando", sino un determinante critico de los resultados en materia de seguridad alimentaria. En 2018, la GFSI publicé la
primera vision global sobre la cultura de seguridad alimentaria, elaborada por un grupo de trabajo de profesionales

del sector. Esta es la segunda ediciéon del Documento de Posicion de la GFSI sobre una Cultura de Seguridad Alimentaria.
La edicidon de marzo de 2026 se basa en la edicion anterior de 2018 y presenta un modelo conceptual

refinado fundamentado en un analisis sistematico de la literatura académica, la literatura gris y la

orientacion profesional que abarca mas de dos décadas.

Basandose en mas de 180 fuentes —incluidos estudios empiricos, teoria del comportamiento,

investigacion organizacional y estandares de la industria—, esta ediciéon propone un modelo revisado de

cinco dimensiones de la cultura de seguridad alimentaria. Estas dimensiones se organizan en dos niveles,

que reflejan la distincion entre los impulsores fundamentales de la cultura organizacional y las manifestaciones

culturales en la practica de la seguridad alimentaria:

Cultura organizacional Elementos culturales esenciales para la
Cimientos seguridad alimentaria
« Valores, visién y mision de la + Concienciacién sobre peligros y riesgos
empresa

» Coherencia para la seguridad alimentaria

* Personas: Compromiso,
Empoderamiento y * Adaptabilidad, cambio y mejora continua

Responsabilidad Mejora

Si bien existen claras similitudes con las dimensiones publicadas en 2018, este marco dimensional
actualizado surgié mediante una codificacion rigurosa y un analisis tematico, guiados por palabras
clave estructuradas y alineadas con atributos culturales. Los estudios se agruparon segun los temas

predominantes y se evalud su alineacion con el modelo GFSI original y las prioridades actuales.

El modelo revisado refuerza la premisa central de GFSI: la cultura de seguridad alimentaria no es simplemente
producto del liderazgo o la capacitacién, sino un marco integrado de valores compartidos, comportamientos,
conciencia de riesgos y aprendizaje organizacional. Para ser efectiva, la cultura debe ser medible, practica y

estar en constante mejora.

GFSI - Una cultura de seguridad alimentaria
Documento de posicién
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La literatura especializada subraya ademas la interacciéon dinamica entre los sistemas formales (como HACCP y
FSMS) y los elementos culturales informales (incluidos el tono del liderazgo, el empoderamiento del
personal y la coherencia del comportamiento). En las organizaciones de alto rendimiento, los sistemas

y la cultura operan en conjunto para mantener los resultados en materia de seguridad alimentaria.

Este documento de posicion insta a las empresas alimentarias, los organismos reguladores y los responsables
de las normas a adoptar una perspectiva integrada de sistemas y cultura, en lugar de evaluar la cultura

de seguridad alimentaria por separado. Proporciona un vocabulario comun y un marco estructurado que
define las dimensiones y los componentes criticos de la cultura organizacional desde la perspectiva de la

seguridad alimentaria, y apoya la integracién de la cultura en las normas, los programas de formacion y los
mecanismos de garantia de calidad.

En definitiva, esta segunda edicién busca cerrar la brecha entre la teoria y las exigencias practicas, dotando
a la industria alimentaria mundial de un marco dimensional de cultura de seguridad alimentaria que

pueda utilizarse para transformar la intencion cultural en un desempefio de seguridad alimentaria coherente y

medible.

GFSI - Una cultura de seguridad alimentaria
Documento de posicién

Version 2.0 - Febrero de 2026 9
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Documento de posicién de GFSI sobre la cultura de seguridad alimentaria V2.0

Introduccidn, antecedentes y alcance

El primer documento de posicion de GFSI sobre una cultura de seguridad alimentaria (1) representé un
hito fundamental en la configuracion del debate mundial sobre el papel de la cultura en el

desempefio de la seguridad alimentaria. Introdujo un lenguaje comun y principios basicos que
impulsaron la colaboracioén entre la industria alimentaria, los organismos reguladores y las entidades de
certificacion. Como primera formulacion del concepto a escala global, proporcioné un marco conceptual
que permitio a los primeros en adoptarlo comenzar a integrar consideraciones culturales en sus

sistemas y practicas de seguridad alimentaria.

No obstante, a medida que el campo ha evolucionado, también lo ha hecho la comprensién de la
complejidad de la cultura de seguridad alimentaria y sus implicaciones practicas. Desde 2018, ha

surgido un importante corpus de literatura académica y aplicada que profundiza en los

conocimientos sobre los factores organizativos, conductuales y sistémicos que influyen en la madurez
cultural. Si bien el articulo original nunca tuvo la intencién de prescribir un modelo uUnico, otros han sefialado
que carecia de una guia detallada para su implementacion y que, en su version publicada, no incluia

evidencia con una base empirica sélida.

Una revision interna inicial dentro de GF Sl y las perspectivas recabadas de toda la comunidad

GFSI concluyeron que era necesaria una revision y actualizacion basada en evidencia del documento de
posicion de 2018. El objetivo era reafirmar el papel de GFSI en la definicion de la cultura de seguridad
alimentaria : las dimensiones, caracteristicas y expectativas esenciales que proporcionan un punto

de referencia comun, al tiempo que se reconocia que el cémo debe seguir siendo adaptable a diferentes
contextos organizacionales y, por lo tanto, involucra a otros actores fuera de GFSI. Este ultimo punto hizo

necesaria la eliminacion de algunos materiales que GFSI considerd fuera del alcance.

Esta edicion de 2025 busca responder a la necesidad de un documento actualizado y con un enfoque
renovado mediante la revision de la literatura de los ultimos veinticinco afios. Presenta un modelo

refinado y basado en la evidencia que pretende fomentar la convergencia en torno a un marco

comun, al tiempo que capacita a las empresas del sector alimentario para adaptar sus estrategias culturales

a sus realidades operativas particulares.

Esto no significa que se haya descartado todo el valioso trabajo del grupo de trabajo técnico que respaldd
el documento de 2018. Mas bien, esta edicién representa una evolucion conceptual en la definicion y

descripcién de la cultura de seguridad alimentaria.

GFSI - Una cultura de seguridad alimentaria
Documento de posicién
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En consonancia con el papel fundamental de GFSI en el ecosistema de normas de seguridad
alimentaria, este documento pretende ser el punto de partida que otros actores puedan utilizar para
evaluar, supervisar y mejorar las culturas de seguridad alimentaria, trabajando hacia culturas mas

maduras para un mejor desempefio en materia de seguridad alimentaria dentro de la cadena de suministro alimentario mundial.

GFSI - Una cultura de seguridad alimentaria
Documento de posicion
11
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Definicion de la cultura de seguridad alimentaria

La cultura de seguridad alimentaria parece haber sido mencionada por primera vez en la literatura sobre seguridad
alimentaria como "cultura organizacional de seguridad alimentaria" en el articulo de Griffith de 2006, Seguridad
alimentaria: ¢ de donde y hacia dénde? (2). Este articulo de opinién recomendaba pasar de la

dependencia de la microbiologia para reducir la incidencia de enfermedades transmitidas por los

alimentos a un modelo novedoso, que abarcara la consideracion del comportamiento de los manipuladores de
alimentos y sus vinculos con la cultura organizacional de seguridad alimentaria y los sistemas de gestion de seguridad
alimentaria (2). Si bien no se proporcion6 una definicion de "cultura organizacional de seguridad alimentaria”,

Griffith (2) describid la seguridad alimentaria como un problema multidisciplinario, donde las enfermedades transmitidas
por los alimentos podrian ocurrir debido a debilidades en el comportamiento humano, los sistemas de gestiéon y la

cultura organizacional, el procesamiento de alimentos y la legislacion, y el control de los peligros microbiolégicos vy fisicos.

El documento de posicion de GFSI de 2018 definio la cultura de seguridad alimentaria como valores, creencias y
normas compartidas que afectan la mentalidad y el comportamiento hacia la seguridad alimentaria en, a través y en
toda una organizacioén (1). Esto se construy6 a partir de definiciones anteriores, en particular utilizando ideas

de la definicion de Griffith et al. de 2010 (3)1Sin embargo, se sabe que la cultura de seguridad alimentaria es dificil
de cambiar, ya que se ha desarrollado con el tiempo y ha sido aprendida por los nuevos miembros de un grupo,

y la definicion de GFSI de 2018 no reflejé completamente esto.

Tras una revision (4) del desarrollo histérico de las definiciones/declaraciones de cultura y clima organizacional, de
seguridad y de seguridad alimentaria, que incluyd 18 definiciones previas de cultura, clima o cultura 'y

clima, e incluyo la GFSI 2018

definicién, Sharman et al (4), propusieron una nueva definiciéon de cultura de seguridad alimentaria como un
constructo a largo plazo que existe a nivel organizacional relacionado con las creencias, comportamientos y
supuestos profundamente arraigados que son aprendidos y compartidos por todos los empleados, que impactan el

desempenfo de la seguridad alimentaria de la organizacion.

Esta definicion no incluia las palabras "valores", que se infirieron, ni "normas", que pueden ser problematicas en las
definiciones de cultura porque pueden influir en la cultura organizacional y ser influenciadas por ella, por

ejemplo, las normas pueden ser "promulgadas a través de estructuras oficiales que describen las

expectativas de la organizacién sobre los comportamientos" o pueden ser "normas sociales no escritas y

creencias colectivas sobre los comportamientos apropiados” (5).

Por lo tanto, es necesario reconsiderar la definicién de GFSI para reflejar una comprensién cada vez

mayor de la integracion de la teoria cultural y cémo esto influye en el desempefio de la seguridad alimentaria.

L La agregacion de las actitudes, valores y creencias aprendidas, compartidas, predominantes, relativamente constantes y
creencias que contribuyen a los comportamientos higiénicos utilizados en la manipulacion de alimentos en particular
entorno (3)
GFSI - Una cultura de seguridad alimentaria

Documento de posicion
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En esta edicion, la definicién de cultura de seguridad alimentaria de GFSI se actualiza a: un concepto presente
en todas las empresas alimentarias que se refiere a las creencias, comportamientos, valores y

supuestos profundamente arraigados que todos los empleados aprenden y comparten, y que se integran para
influir en el desempefio de la organizacion en materia de seguridad alimentaria. Esta definicion se basa en

definiciones anteriores y representa una evolucién de la propuesta por Sharman et al. (4).

GFSI - Una cultura de seguridad alimentaria
Documento de posicién
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Las dimensiones de la cultura de seguridad alimentaria

Tras un andlisis sistematico de mas de 180 fuentes —incluidos estudios revisados por pares, literatura gris y
guias para profesionales—, las cinco dimensiones principales del documento de posiciéon de 2018 se
confirmaron en gran medida, aunque con algunas modificaciones en el lenguaje y el contenido. Sin embargo,
la interaccién, la superposicién y las intersecciones entre las dimensiones, y de hecho el entorno externo de la
industria alimentaria y la cadena de suministro, no habian quedado claras en la descripcién original de las
dimensiones, que parecia algo aislada (si bien cabe sefialar que se incluyé una breve mencion a la

interactividad en el texto).

Por lo tanto, la estructura del modelo revisado de GFSI representa la cultura de seguridad alimentaria como una
rueda de dimensiones interrelacionadas que refleja tanto los fundamentos organizativos reflejados en los valores y
normas culturales de la organizacion, como la forma en que estos se manifiestan, por ejemplo, en los
comportamientos cotidianos en materia de seguridad alimentaria, las comunicaciones y la aplicacion de los

enfoques de gestion de la seguridad alimentaria.

Este enfoque de doble capa reconoce que la madurez de la cultura de seguridad alimentaria no solo se
expresa a través de aspectos de la cultura organizacional, como la vision y el liderazgo, sino que también se
materializa a través de la eficacia de los comportamientos operativos en materia de seguridad alimentaria,

incluidas las respuestas al cambio.

Es importante destacar que, si bien este modelo de cultura de seguridad alimentaria esta presente en
todas las organizaciones, estas se desarrollan en funcién del contexto de su entorno externo y su posicién
en la cadena de suministro de alimentos. La cultura de seguridad alimentaria de la organizacion también se

ve afectada por factores externos.

GFSI - Una cultura de seguridad alimentaria
Documento de posicion
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El modelo esta estructurado en dos niveles interdependientes (Figura 1):
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Fundamentos de la cultura organizacional

Estas dimensiones definen la arquitectura cultural interna que sustenta el desempefio en materia de
seguridad alimentaria. Reflejan la intencion estratégica, el tono del liderazgo y el compromiso

de la fuerza laboral que, en conjunto, dan forma a las prioridades de la organizacion.

* Valores, vision y misién de la empresa

* Personas: Compromiso, Empoderamiento y Responsabilidad
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Elementos culturales esenciales para la seguridad alimentaria

Estas dimensiones se centran en cdmo se manifiesta la cultura a través de comportamientos, decisiones y
adaptaciones. Permiten comprender hasta qué punto la seguridad alimentaria se interioriza y se mantiene en la

practica diaria.
» Concienciacion sobre peligros y riesgos

» Coherencia para la seguridad alimentaria

« Adaptabilidad, cambio y mejora continua
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Las dimensiones y sus componentes criticos

Las figuras 2a y 2b muestran la agrupacién de temas en los dos niveles de la dimensién

modelo. Cabe sefialar que algunos temas son relevantes para mas de una dimension.

Se muestra que se superponen entre las dimensiones relevantes, y también que los temas incluidos en las
dimensiones de Fundamentos Organizacionales respaldan todo el marco dimensional. En el documento de
posicion de 2018, muchos de estos temas se incluyeron como contenido critico dentro de las dimensiones

individuales. Aqui, se les cambia el nombre a componentes criticos para subrayar su importancia en la

conformacion de los elementos de la cultura.

GFSI - Una cultura de seguridad alimentaria

Documento de posicion

Version 2.0 - Febrero de 2026



Machine Translated by Google

H,
\}o"‘g Q?Qr
o -4
& b
® o

> %

& Y
S Adaptability & Risk ?;3‘
£ Continuous awareness %
o Improvement o
L
o =nvironment
% ' Achieving

a Consistency

. Training &
Food Safety Knowledge
Management

Systems

GFSI - Una cultura de seguridad alimentaria
Documento de posicion

Versioén 2.0 - Febrero de 2026

18



Machine Translated by Google

Dimension 1: Valores, vision y mision de la empresa.

Una de las dos dimensiones fundamentales de la cultura organizacional, Valores, Vision y Mision de la Compaifiia,
constituye el punto de partida a partir de los valores, la vision y la mision declarados por la empresa, que
establecen las expectativas en materia de seguridad alimentaria y el liderazgo, las estructuras y la gobernanza de

la seguridad alimentaria dentro de la organizacion. Los componentes criticos en esta dimensién son:

D1.1 Vision y valores

La visién y los valores empresariales son una influencia fundamental (6), la piedra angular del cambio cultural ((7),
(4)). La cultura se considera emergente de las interacciones del sistema de valores (8), destacando la importancia de
una vision clara y valores compartidos ((9),(10)) y el compromiso ético (11), asi como el potencial de disonancia
entre los valores declarados y las practicas reales (12). Los fuertes vinculos con la formacién y las

comunicaciones internas ((13), (14)) permiten que la cultura se fortalezca con el tiempo (15). La cultura debe

reflejar los valores (16), los objetivos organizacionales y el compromiso (15), que son partes integrales

de los dominios evaluados en muchas herramientas de evaluacion de la cultura (por ejemplo, (17), (18), (19),

(20), (21), (22), (23), (24), (25), (26), (27), (28)), sin embargo, no todas las herramientas definen claramente la vision

y los valores (29).

La madurez cultural se ha vinculado a la alineacion estratégica con la vision, con creencias fundamentales que
guian la trayectoria de madurez (30) y las tendencias han demostrado que las empresas con valores compartidos
obtienen puntuaciones mas altas en la evaluacién cultural (31); sin embargo, la alineacién de la visiéon puede ser
socavado por inconsistencias operativas (12). La cultura es fundamental para la adaptabilidad del sistema

de gestion de la inocuidad alimentaria (32) y los valores se han identificado como motivadores subyacentes de
los comportamientos de inocuidad alimentaria (33) y del éxito de los sistemas de gestion de la

inocuidad alimentaria (34). Se ha constatado que la cultura nacional moldea los valores de la cultura de inocuidad

alimentaria de la empresa ((35), (36), (37)) y también debe tenerse en cuenta.

Elementos esenciales de la cultura: visién y valores

El equipo directivo superior de todas las organizaciones, que segun la naturaleza del negocio puede incluir al
propietario y al consejo de administracion, establece los valores, la vision y el propdsito de la organizacion.
Estos valores fundamentales trascienden todos los aspectos del negocio e influyen en la cultura de seguridad

alimentaria.
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Esto significa que la seguridad alimentaria y la proteccion del consumidor deben ser la prioridad absoluta entre los valores

declarados de la empresa, para que todo el personal, independientemente de su funcion, las comprenda y las ponga en practica.

Esto implicara enfoques de comunicacién y formacion adecuados, asi como la participacién de todo el personal
y el refuerzo continuo mediante la vivencia de los valores en todos los niveles jerarquicos. Los valores de seguridad

alimentaria deben reflejarse en las comunicaciones de la empresa y en su forma de operar en la cadena de suministro de alimentos.

D1.2 Liderazgo

Los lideres dan forma a la cultura a través de expectativas, modelado y sistemas ( (38), (14)) pero se han identificado

brechas en el compromiso del liderazgo y el modelado de roles que influyeron en el comportamiento de seguridad

alimentaria de los empleados (37). Sin embargo, el liderazgo es un impulsor del cambio y la madurez cultural ((39), (40), (41)),
encontrado que se correlaciona con los niveles de madurez de la cultura de seguridad alimentaria (28), y el apoyo del liderazgo
es crucial para el éxito de los agentes de cambio (42). El estilo de liderazgo es una expresion de los valores organizacionales,
con el liderazgo transformacional vinculado a una mejor higiene (43). EI compromiso y la participacion del liderazgo se citan
como un factor clave de éxito en multiples estudios (por ejemplo, (44), (6), (40), (39), (45)) y el rol y el comportamiento del
liderazgo son fundamentales tanto para el cumplimiento del sistema de gestion de seguridad alimentaria como para la cultura de
seguridad alimentaria ((10), (44)) pero en las pequefias y microempresas se ha encontrado que el compromiso del

liderazgo es variable, aunque un factor critico de éxito ((46), (47), (48)). Un liderazgo deficiente, con la ausencia de

valores y procedimientos estandar, crea un entorno que normaliza comportamientos inadecuados en materia de seguridad

alimentaria y permite que se produzcan infracciones en incidentes relacionados con la seguridad alimentaria (49).

Elementos esenciales de la cultura - Liderazgo

Este componente fundamental resalta tanto el papel esencial de los altos directivos a la hora de definir la direccién y el tono de la
cultura de seguridad alimentaria de una empresa, como la importancia de un liderazgo constante y comprometido

en materia de seguridad alimentaria en toda la estructura organizativa. El papel de los lideres es esencial para impulsar el
cambio y la madurez cultural, o que incluye demostrar su compromiso, definir los comportamientos aceptables e inaceptables, y
servir de modelo y comunicar las expectativas relativas a la produccién y el procesamiento seguros de alimentos, de

forma que se extiendan a toda la organizacion.
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D1.3 Coordinacion

La necesidad de una mayor integracion entre funciones, disciplinas y procesos se destacé desde el inicio del desarrollo

del concepto de cultura de seguridad alimentaria ((2), (50), (51)) y también se solicitd la coordinacion entre empresas a través de
marcos compartidos.

alrededor de este periodo (52). La coordinacion también se describié desde el principio como necesaria para mantener la

cultura de seguridad alimentaria (53) al considerar como reducir las tasas de enfermedades transmitidas por los alimentos y

la coordinacion interinstitucional fallida se identific6 como un contribuyente clave en los brotes (54).

Muchas de las referencias revisadas en este estudio prestan poca atencién a la coordinacién y se la sefiala como un "constructo
débilmente abordado" (53), pero se ha informado que es mas fuerte en empresas con mayores niveles de cultura de

seguridad alimentaria (55), que mejora con la madurez de la cultura (30) y que se fortalece en la respuesta a crisis (56).

También se inform6 de la necesidad de coordinacion entre investigadores y responsables politicos (57), entre organismos
reguladores ((58), (59)), equipos y liderazgo ((60), (33)) y entre limites funcionales y subculturales (61) y departamentales
(35). Los articulos también destacan la coordinacion intersectorial y transnacional y las responsabilidades integradas de

la cadena alimentaria ((62), (63)).

Elementos esenciales de la cultura — Coordinacion

La coordinacion consiste en alinear las funciones, las responsabilidades y la comunicacion entre departamentos, turnos y
centros para garantizar la seguridad alimentaria. La alineacion de objetivos entre departamentos es fundamental y se fomenta
mediante sesiones de colaboracién, equipos de proyecto multifuncionales y una comunicacion eficaz. Cabe destacar que la
coordinacion con las estructuras de gobernanza de la seguridad alimentaria, tanto internas como externas, y la integracion

con los socios de la cadena de suministro también contribuyen a este componente esencial.

D1.4 Responsabilidad y compromiso

La rendicion de cuentas y el compromiso son mediadores clave entre el conocimiento y los comportamientos (45,64) y factores
clave en los cambios de madurez y su impacto (39,65,66). La claridad de roles, el monitoreo regular y los objetivos del equipo

refuerzan el compromiso (67). La rendicién de cuentas se ha descrito como un resultado compartido de la toma de decisiones

participativa (68) y se puede dar a los empleados la propiedad de los procesos de cambio (42), y se espera que los

gerentes modelen la rendicién de cuentas (69).
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La rendicién de cuentas y el compromiso pueden evaluarse mediante la adopcién de politicas y la

apropiacion del comportamiento (66), pero se ha constatado su falta en plantas con bajo rendimiento (70), y diversos
estudios han revelado estructuras formales de rendicién de cuentas limitadas en pymes y microempresas

(48). En el contexto de un brote epidémico, se ha evidenciado la debilidad de la rendicién de cuentas en establecimientos
que no cumplen con las normas (71). Algunas herramientas intentan cuantificar el compromiso organizacional, pero

las métricas de rendiciéon de cuentas carecen de consenso entre ellas (29).

Elementos esenciales de la cultura: Responsabilidad y compromiso

Los miembros del personal deben ser responsables de los resultados en materia de seguridad alimentaria que
entran dentro de sus competencias. Esto requiere una coordinacién, comunicacion y formacion eficaces para fomentar
la comprensién y el compromiso necesarios, asi como la concienciacion sobre las presiones laborales y los

recursos disponibles en la organizacion.

D1.5 Presién de trabajo

La presioén laboral se reconoce como una barrera para la cultura de seguridad alimentaria, el cambio de
comportamiento y la adopcion de intervenciones en materia de seguridad alimentaria (p. ej., 39-41, 65,

66, 72). Es uno de los factores de estrés ambiental que contribuyen a los errores (71), los cuales pueden provocar
incidentes. La alta presion laboral, por ejemplo, durante los picos estacionales o las horas punta del dia, puede llevar

a atajos en los procedimientos (72).

Se ha observado un estrés laboral particularmente intenso en instalaciones de alto rendimiento con baja automatizacion
(70), y también se ha mencionado como un obstaculo en empresas con menor madurez cultural (66). Se informa

que las auditorias y las cargas de cumplimiento aumentan la presién laboral (73). La alta presién y la multitarea

suelen llevar a la elusién de normas en las pequefias y microempresas (48). La presioén laboral también puede

influir en el temor a represalias y suprimir la denuncia de problemas (74).

La resistencia y la inercia también son formas de presion laboral que pueden afectar a los individuos y al cambio de
cultura organizacional (42). El agotamiento y el estrés laboral se identificaron como mediadores centrales de un

modelo cultural (75); sin embargo, muchos estudios no incluyen ni abordan explicitamente la presién laboral.
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Aspectos esenciales de la cultura: presion laboral

La presion laboral puede gestionarse mediante la planificacion, la programacién de la produccion y la garantia de contar
con los recursos adecuados en todo momento, incluyendo personal, equipos, ingredientes y materiales. Es
necesario considerar el impacto de factores externos, como auditorias y visitas externas, en la carga y la presion

laboral, y elaborar planes para superar los desafios y obstaculos.

D1.6 Comunicacion

Practicamente toda la literatura analizada mencionaba la comunicacién y su importancia de alguna manera. La
comunicacioén era fundamental para la nueva estrategia de seguridad alimentaria (56), una parte esencial de las
estrategias educativas (76), se afirmaba que estaba integrada en los sistemas culturales y organizativos (57), un

factor critico en la implementacion de la cultura de seguridad alimentaria (77), como moderador de las normas culturales
(4), se identificaba como un factor a través del andlisis factorial (78) y se correlacionaba con los niveles de cultura de
seguridad alimentaria (28, 55). Algunas herramientas perfilaban la madurez en la comunicacion (79), encontrando que

los bucles de retroalimentacion y la comunicacion transparente eran indicadores de madurez.

Sin embargo, algunos estudios no midieron la comunicacion, algunos no la consideraron central para los hallazgos, algunos
sintieron que la comunicacion era menos influyente que otras dimensiones (80) y algunos la observaron como debil e
inconsistente (81), con estructuras formales deficientes.

(82). La comunicacion también se ha identificado como una deficiencia clave en los sistemas de seguridad

organizacional (60) y se ha estudiado la ruptura entre turnos y roles (83) en distintos grupos culturales (61). Asimismo,

se sefiala que el sesgo puede distorsionar la percepcién de apertura en la comunicacién (84) y que la

comunicacion debe ser un proceso impulsado por la retroalimentacion (7).

Elementos esenciales de la cultura: Comunicacion

La comunicacién debe ser abierta, proactiva y bidireccional, con la verificacion de la comprension a través

de bucles de retroalimentacion bidireccional como parte integral del proceso. Es importante considerar el lenguaje, el
uso de herramientas y materiales apropiados, los canales de comunicacién adecuados y cémo superar las barreras
de comunicacion y establecer

Confianza. Para garantizar una comunicacion eficaz, tanto de arriba hacia abajo como de abajo hacia arriba

y en toda la organizacién, es necesario planificar y disefiar la comunicacién, asi como los métodos y

canales de comunicacioén con las partes interesadas externas. Seguro y confidencial.

También se necesitan canales de comunicacion.
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Dimension 2 Personas: Compromiso, Empoderamiento y
Responsabilidad

D2.1 Liderazgo

El componente critico de Liderazgo se comparte con la Dimension 1: Valores, Vision y Mision de la Empresa. Consulte la

seccion D1.2 para obtener mas detalles.

D2.2 Coordinacion

El componente critico de Coordinacion se comparte con la Dimension 1 Valores, Visién y Mision de la Compainiia;

consulte la secciéon D1.3 para obtener mas detalles.

D2.3 Responsabilidad y compromiso

El componente critico de Responsabilidad y Compromiso se comparte con la Dimensién 1 Valores, Vision y Mision

de la Compaiiia; consulte la seccion D1.4 para obtener mas detalles.

D2.4 Presién de trabajo

El componente critico Presién Laboral se comparte con la Dimensién 1 Valores, Vision y Mision de la Empresa;

consulte la secciéon D1.5 para obtener mas detalles.

D2.5 Comunicacion

El componente critico de Comunicacion se comparte con los Valores de la Empresa de la Dimension 1,

Visién y misién: consulte la seccion D1.6 para obtener mas detalles.

D2.6 Formacion y conocimientos

En la mayoria de los articulos revisados se mencionaron aspectos relacionados con la formacion y el conocimiento,
y en general se constato la importancia de la formacién, aunque con frecuencia faltaba informacién detallada y pertinente
para cada situacion. La formacion y el conocimiento se consideraron tanto un indicador como un factor

determinante de la madurez cultural (30).
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La capacitacion fue un mecanismo central para los esfuerzos de transformacion cultural (4,15) y se destacé
como una de las palancas de cambio mas importantes (27) y fundamental para la madurez cultural (35). Algunos
estudios mencionaron lagunas de conocimiento y necesidades de capacitacion (85), mientras que otros utilizaron la

medicion de la frecuencia y el impacto de la capacitacién como parte de la medicion cultural (23).

Algunos estudios identificaron deficiencias en la capacitacion (58), mientras que otros hallaron que, si bien la
capacitacion formal era evidente, existian lagunas en la transferencia de conocimientos practicos (12) o inconsistencias
en la capacitacion que afectaban el desempefio (83). Recientemente, un estudio replanted la capacitacion como
cocreacioén y aprendizaje iterativo (68), y también se recomendoé el codesarrollo de la capacitaciéon con los empleados

mediante el disefo participativo (86).

Estos enfoques podrian resultar eficaces para asegurar una transferencia de conocimiento efectiva.

diferentes publicos, pero seria necesario realizar mas investigaciones sobre el éxito de estas iniciativas.

Util para las organizaciones industriales interesadas en este enfoque.

Elementos esenciales de la cultura: formacion y conocimiento.

Las iniciativas de formacion y conocimiento son esenciales para respaldar tanto la cultura organizacional como las iniciativas
del Sistema de Gestion de Seguridad Alimentaria (FSMS). Es necesario planificar eficazmente las intervenciones de formacién

especificas para satisfacer las necesidades de los grupos de participantes, evitando los enfoques estandarizados.

D.2.7 Comportamiento y actitud

Las normas de comportamiento aceptadas entre la fuerza laboral son un factor determinante en la seguridad

alimentaria (49), y diversas fuentes han constatado que las conductas inadecuadas de manipulacion de

alimentos y de las empresas, que se han normalizado, son las principales causas de contaminacion

cruzada en incidentes de seguridad alimentaria (49). Asimismo, el incumplimiento se ha normalizado en

algunos lugares de trabajo como una «adaptacion necesaria» (87). Sin embargo, se reconoce que las conductas pueden
modificarse mediante intervenciones y retroalimentacion estructuradas y estratégicas (41, 67), y que el cambio

cultural puede lograrse incorporando incentivos conductuales y refuerzos visuales (86).

Las actitudes hacia el HACCP incluyen que a menudo se lo considera burocratico en lugar de practico (47), lo cual no
ayuda a mejorar su aplicacion, y las actitudes del personal hacia el FSMS y el FSC difirieron significativamente entre
las instalaciones que cumplian y las que no cumplian (70). Las actitudes a veces son positivas en la intencion, pero

inconsistentes en la accion (48).
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Elementos esenciales de la cultura: comportamiento y actitud.

Las actitudes positivas hacia la inocuidad alimentaria y la cultura de la inocuidad alimentaria son importantes, y es
necesario evitar las discrepancias entre actitudes y comportamientos. Las intervenciones para fomentar

la cultura de la inocuidad alimentaria y la capacitacion en este ambito pueden tener efectos positivos en las
actitudes y los comportamientos, pero todas las intervenciones deben ser monitoreadas para determinar su eficacia.
La participacién continua es necesaria para lograr un compromiso sostenido y constante, asi como para impulsar el

cambio en la cultura interna.

D2.8 Trabajo en equipo y colaboracion

Aunque no se investigd ni se menciond en todos los estudios, la importancia de la dinamica de equipo se comprendio
desde el inicio del desarrollo del concepto de cultura de seguridad alimentaria (2), y la cultura se describié como una
iniciativa compartida entre el personal de todos los niveles (50) que promueve la colaboracién entre empresas
mediante el intercambio de mejores practicas (52). A través de la colaboracion en intervenciones basadas en

la cultura, mejoro la alineacion interdepartamental (56) y se observé el apoyo de los compafieros de trabajo con

respecto a la practica de la manipulacion segura de alimentos en el lugar de trabajo (88).

Se inform6 que el trabajo en equipo y la colaboracién eran mas solidos en las operaciones formalizadas (89) y, desde
aproximadamente 2015-16, se consideraron parte de la evaluacion cultural general en las herramientas de
evaluacion y elaboracion de perfiles (79, 90, 91), y cruciales para obtener mejores resultados y una mejora sostenida
de la inocuidad alimentaria (19). Sin embargo, se observé que el tratamiento del trabajo en equipo y la

colaboracion era fragmentado en los sistemas de evaluacion de la cultura de inocuidad alimentaria (92) y que

existia una desconexion entre los nodos del sistema alimentario (73).

De hecho, se destacé la importancia de las respuestas interinstitucionales y empresariales para vincular la cultura de
seguridad alimentaria con la capacidad de respuesta del sistema nacional de retirada de productos (93), pero se
constatd que el trabajo en equipo y la colaboracion eran deficientes en un andlisis de sistemas sociotécnicos del

manejo de dos brotes anteriores de E. coli O157:H7 (54).

El impacto de la dinamica de gestién familiar en la colaboracién también se identific6 como un problema en los
restaurantes étnicos, destacando los puntos ciegos de las intervenciones de talla Unica (94) y las relaciones fragmentadas
a lo largo de las cadenas de suministro que conducen a la exclusién de los pequefios productores también se observaron
(73). Las diferencias culturales y los acuerdos de subcontratacion en las cadenas de suministro también se observaron
como obstaculos para la colaboracion (9). Numerosos estudios identificaron mejoras en la practica y la cultura a través del
trabajo en equipo y la colaboracion (por ejemplo, (18,19,35,42,95,96)) mientras que otros sefialaron que el trabajo en

equipo y la colaboracion mejoraron a medida que la cultura madur6 (por ejemplo, (30,31,97,98)).
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Estudios transnacionales destacaron que el trabajo en equipo y la colaboracién variaban entre regiones y estaban
vinculados a dimensiones culturales nacionales, como el individualismo frente al colectivismo (37). Estudios
recientes sugieren que el trabajo en equipo y la colaboracion pueden fomentarse mediante el aprendizaje en

equipo y métodos participativos (14, 27), y que constituyen un factor que influye en el comportamiento en materia de

seguridad alimentaria en distintos puestos de trabajo (27).

Se ha constatado que el trabajo aislado, las culturas de culpabilizacion y las situaciones econémicas inestables debilitan
la colaboracién (12,99). El interés por el trabajo en equipo y la colaboracién como elemento central de las
estrategias de cambio cultural persiste (42), pero se ha planteado la necesidad de precaucién respecto al método de

medicion, ya que, si bien suele incluirse, resulta dificil validarlo psicométricamente (29).

Elementos esenciales de la cultura: trabajo en equipo y colaboracion.

No cabe duda de que la colaboracién y el trabajo en equipo son fundamentales para la cultura de la inocuidad alimentaria,
y se ha demostrado que ambos se influyen mutuamente. Las organizaciones deben desarrollar planes para fortalecer

el trabajo en equipo y la colaboracion mediante iniciativas de gestion y cultura de la inocuidad alimentaria. El aprendizaje
en equipo y los métodos participativos pueden contribuir a fomentar un mejor trabajo en equipo y la

colaboracién con otros componentes esenciales de la cultura de la inocuidad alimentaria en dimensiones como la
formacion y el conocimiento, la coordinacion de la comunicacion, el comportamiento y la actitud, el

reconocimiento y el empoderamiento, la concienciacion sobre los riesgos y la comprension de las presiones laborales, lo

que favorece un entorno propicio para el trabajo en equipo y la colaboracion eficaces.

D2.9 Reconocimiento y empoderamiento

El reconocimiento y el empoderamiento se identificaron como importantes al comienzo del desarrollo del concepto de
cultura de seguridad alimentaria (2) y el papel del reconocimiento en alentar y motivar comportamientos positivos y
crear propiedad, cambio y compromiso se ha sefialado regularmente (p. €;j., (3,4,7,50,53,60,96,100,101). Sin embargo,
pocos estudios iniciales exploraron o proporcionaron mucha informacién sobre como se midieron el reconocimiento

y el empoderamiento. El personal fue empoderado para informar problemas en el seguimiento de un brote importante

de Listeria (56) y se recomendo capacitacion para empoderar practicas seguras (76).

El reconocimiento y el empoderamiento se incorporaron a las herramientas de medicion de la cultura de seguridad
alimentaria, por ejemplo, como parte del compromiso de las personas (79), pero solo se abordaron parcialmente en
algunas herramientas (92) y también se destacé la necesidad de métricas y de superar las brechas de
implementacion (19). Se encontré que el reconocimiento era mas fuerte donde se fomentaba la autonomia

(18, 102, 103), pero algunos estudios sefialaron la exclusiéon de voces en la cadena de suministro.
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Estudios sobre la cultura de la seguridad alimentaria, con especial referencia a las pequefias empresas (73,82) y otros,
sefalaron los desafios de los modelos de gestion jerarquicos, por ejemplo, en un sector agricola descentralizado (9). El
reconocimiento y el empoderamiento fueron fuertes en las organizaciones de alto rendimiento (31) y el empoderamiento
del liderazgo fue un impulsor clave de la mejora de la cultura y el retorno de la inversion (30). Los estudios

de intervencion de capacitacion encontraron que el reconocimiento y el empoderamiento a través de la motivacion del
personal se vincularon con los sistemas de retroalimentacion de la capacitacion (14,15,27) y las personas en

roles estructurados de agentes de cambio se sintieron empoderadas para iniciar y sostener el cambio (42).

En contextos de brotes e investigaciones, y en situaciones de crisis econémica, se ha observado que los operadores
carecian de la capacidad para cuestionar las normas y se desmoralizaban (54,99). Se han identificado

desafios similares en estudios de caso donde, aunque en apariencia se cumplian las normas de seguridad alimentaria,

en el fondo existian deficiencias en la cultura de seguridad alimentaria y el personal se sentia poco valorado y excluido de la
toma de decisiones (12). Con respecto a los estudios intercontinentales, transnacionales o interculturales, el reconocimiento
y el empoderamiento estaban mas presentes en culturas colaborativas y eran limitados en sistemas jerarquicos (37) y

se vinculaban con la retencién y la moral, especialmente en equipos multiculturales (104).

Desde la publicaciéon del documento de posicién anterior en 2018, se han hecho llamamientos para que se implementen
mas estrategias de empoderamiento en sectores como el de servicios de alimentacion (11) y para los manipuladores
de alimentos locales, por ejemplo en Nigeria (58), y para que se fomente una «cultura justa» que promueva el dialogo
abierto mediante la presentacion de informes y el aprendizaje seguros y transparentes (105). El reconocimiento y el
empoderamiento se incluyen en algunas herramientas de evaluacion cultural mas recientes, pero no siempre estan

validados (29), y se considera que sigue siendo un area con un enfoque directo limitado (39) que requiere mayor trabajo.

Elementos esenciales de la cultura: reconocimiento y empoderamiento

El reconocimiento y el empoderamiento son factores positivos que influyen en el desarrollo de una cultura de

seguridad alimentaria, y se ha destacado la importancia de enfoques como la capacitacién y la participacion de los empleados
y los equipos. Existen herramientas que facilitan la comprension del nivel actual de autonomia, lo que permite desarrollar
estrategias para un mayor empoderamiento. Promover un dialogo seguro y abierto, asi como reconocer a los empleados

que toman la iniciativa, son claves para construir equipos mas empoderados.
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Dimensién 3: Concienciacion sobre peligros y riesgos

La concienciacién sobre los peligros y riesgos es fundamental para la produccion segura de alimentos y la prevencion de
incidentes relacionados con la inocuidad alimentaria. Esta dimensién esencial para la cadena de suministro alimentaria
global es lo que diferencia la cultura de inocuidad alimentaria de la cultura organizacional en general. El conocimiento y la
capacidad para reconocer los peligros reales y potenciales, comprender los riesgos que conllevan e identificar
mecanismos de control eficaces son esenciales no solo para los sistemas de gestion de la inocuidad alimentaria, como el

HACCP, sino también para construir y mantener una sélida cultura de inocuidad alimentaria.

Si bien la informacion técnica especializada puede ser competencia de funciones especificas, la informacién cientifica y
técnica basica debe ser accesible y comprensible para todos. Esto, junto con una formacion y capacitacion efectivas, permite
que todo el personal comprenda sus funciones en materia de seguridad alimentaria, incluyendo qué hacer si creen

que existe un riesgo para la seguridad alimentaria.

A nivel empresarial, es fundamental mantenerse al dia sobre la informacion mas reciente relativa a los riesgos en la cadena
de suministro, los incidentes de seguridad alimentaria relevantes para el sector y los cambios en los requisitos de seguridad
alimentaria, por ejemplo, los derivados de la legislacion. La anticipacion de posibles problemas, asi como la identificacion
de nuevas tecnologias y avances en los métodos de control y monitorizacién, son elementos fundamentales para

comprender los peligros, los riesgos y los sistemas de control necesarios.

D3.1 Conciencia del riesgo

Los hallazgos bibliogréaficos sobre el tema de la concienciacién sobre el riesgo indican que esta es un atributo
cultural fundamental que puede aumentar la vigilancia (106), pero sugieren que la falta de concienciacion sobre el riesgo
se identifica a menudo como un factor que contribuye a la repeticion de incidentes (71). En algunos casos, existe una

concienciacion basica, pero no esta profundamente arraigada (47).

Algunos articulos describen las medidas que se toman para promover y mantener la concienciacion, como las

revisiones diarias de riesgos y las charlas de sensibilizacién (47), el uso de actividades de pensamiento de disefio (86),
la dramatizacién (107) y numerosos debates sobre campafas educativas (43, 70, 108) y auditorias (108), o la

reflexion sobre incidentes que casi ocurrieron (42). Los estudios también han constatado que, cuando la concienciacion
sobre el riesgo es baja, la cultura suele ser reactiva (48), y que un aumento progresivo de la concienciacion sobre

el riesgo se produce con el crecimiento de la madurez (66), o que la concienciacion sobre el riesgo es el resultado de una

cultura de seguridad alimentaria madura.
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Aspectos esenciales de la cultura organizacional: Concienciacién sobre los riesgos

Es evidente que la concienciacién sobre los riesgos es fundamental para el control eficaz de los peligros para la
inocuidad alimentaria mediante sistemas y programas de gestion de la inocuidad alimentaria, y que

esto, a su vez, respalda y puede ser el resultado de una cultura de inocuidad alimentaria consolidada. Las
organizaciones deben tomar medidas para evaluar el nivel de concienciacién sobre los riesgos en su

plantilla y aplicar herramientas de formacién y comunicacion adecuadas para mantener e incrementar

dicha concienciacién, segun el sector de productos en el que operan.

D3.2 Entorno de trabajo

El componente critico Entorno de trabajo se comparte con la Dimension 4 Coherencia para la seguridad alimentaria

y la Dimension 5 Adaptabilidad, cambio y mejora continua.

Consulte la seccion D4.3 para obtener mas detalles.

D3.3 Formacion y conocimientos

El componente critico de Capacitacién y Conocimiento se comparte con la Dimension 2 Personas:
Compromiso, Empoderamiento y Responsabilidad y la Dimension 4 Coherencia para la Seguridad Alimentaria;

consulte la secciéon D2.6 para obtener mas detalles.

En el contexto de la dimensién de Concienciacion sobre Peligros y Riesgos, esto incluira:

Informacion fundamental para comprender y evaluar los peligros y riesgos, asi como la necesidad de verificar
el conocimiento sobre estos en todos los niveles de la organizacion. La formacion y los conocimientos
esenciales se refieren a los peligros y riesgos relevantes para la empresa, gestionados a través de los sistemas
de gestion de la inocuidad alimentaria, y a los métodos especificos utilizados para controlar y supervisar

los PCC, los PRPS y las medidas de control preventivo (por ejemplo, los OPRP).

En particular, es necesario que las personas conozcan, comprendan y sean responsables de su funcién especifica
y de los procedimientos relacionados: qué hacer para mantener el control y qué hacer cuando la supervision

indica una pérdida de control (riesgos potenciales incontrolados).
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Dimensién 4: Consistencia para la seguridad alimentaria

Como se menciond en el documento de posicion de 2018, la dimension de consistencia garantiza la aplicacion

coherente y eficaz de un sistema de seguridad alimentaria. Si bien contar con la cultura adecuada permite lograrlo con
eficacia, el trabajo colaborativo para hacer siempre lo correcto en materia de seguridad alimentaria también puede reforzar
dicha cultura.

Es necesario que exista coherencia en todas las decisiones, acciones y comportamientos relacionados con la

seguridad alimentaria dentro de la organizacién, desde la alta direccion hasta todos los puestos, y que siempre estén

vinculados con los valores y la mision de la organizacién en materia de seguridad alimentaria.

La dimensién de consistencia interactua fuertemente con la implementacion y el mantenimiento de los

sistemas de gestion de la inocuidad alimentaria, incluidos el HACCP, los controles preventivos, los programas
de prerrequisitos, las buenas practicas de higiene y los acuerdos de disefio seguro de productos, asi como otros
sistemas dirigidos a la defensa alimentaria y la integridad alimentaria (109). Todos estos enfoques dependen del

comportamiento y las acciones consistentes del personal, de acuerdo con los requisitos definidos.

D4.1 Sistemas de gestion de la inocuidad alimentaria (SGIA)

El SGSI puede utilizarse como andamiaje para la mejora cultural (66) o como marco para la operacionalizacién de la
cultura de seguridad alimentaria (6, 40, 42). Las herramientas de evaluacion cultural suelen ser independientes del
SGSI formal (29), pero el SGSI tiene mas éxito cuando se incorporan intervenciones culturales (39, 110). Algunos
estudios informan de la integracién del SGSI en estrategias mas amplias de construccién de cultura (39, 104) y que esto
se correlaciona con una mayor madurez (28), mientras que otros sugieren que las practicas culturales se incorporan

a los protocolos del SGSI existentes.

En el contexto de brotes, las fallas en los sistemas formales suelen coincidir con elementos culturales deficientes,

como comportamientos higiénicos compartidos inadecuados y normas de comportamiento problematicas, lo

que conduce a brotes/retiradas de productos transmitidos por los alimentos (49). En muchos casos, las empresas
alimentarias contaban con sistemas formales existentes, pero estos no se implementaron ni se utilizaron para respaldar e
integrar los comportamientos deseados (49); en otros casos, sistemas como el HACCP estaban en funcionamiento, pero
se veian debilitados por deficiencias culturales (12). Es evidente que existe una interaccion entre los sistemas y la
cultura, y que esta debe aprovecharse para fortalecer ambos elementos. La integracion de la cultura de seguridad
alimentaria dentro de los marcos formales del SGSA, por ejemplo, las normas de auditoria de terceros , puede contribuir
a lograrlo, pero se necesita mas investigacion para comprender plenamente las interacciones. Los SGSA por si solos son

insuficientes y deben integrarse con factores humanos (10).
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Aspectos esenciales de la cultura: Sistemas de gestion de la inocuidad alimentaria (SGIA)

El Sistema de Gestion de la Seguridad Alimentaria (SGSA) debe estar bien disefiado, desarrollado,

implementado y mantenido de manera eficaz. La importancia de la interaccién entre el SGSA y la cultura de
seguridad alimentaria se ha comprendido mejor a medida que la investigacion ha profundizado en el conocimiento
de las dimensiones culturales. Es fundamental planificar como se complementaran los diferentes enfoques

en cualquier proyecto o ciclo de mejora para poder tomar las medidas adecuadas.

D4.2 Lograr la coherencia

Lograr la consistencia se relaciona con la necesidad de un comportamiento y acciones correctas y consistentes por parte de
la fuerza laboral. Esto, a su vez, interactia con la capacitacién y el conocimiento , que abarcan la dimension de
consistencia para la inocuidad alimentaria y la dimensién de concientizacion sobre peligros y riesgos. Los estudios

resaltan la necesidad de una comunicacién y capacitacion consistentes (83), asi como las disparidades en el liderazgo, la
capacitacion y la rendicién de cuentas (111). Se observa variabilidad en la forma en que las empresas se adaptan en
funcién del liderazgo y el apoyo estructural en contextos econémicos inestables, lo que demuestra la dificultad de

mantener los niveles de cultura de inocuidad alimentaria ante desafios de resiliencia (99).

La disparidad entre los objetivos formales de seguridad alimentaria y las practicas reales indica una falta de coherencia
en su aplicacion (55, 112), donde el liderazgo y las estructuras influyen de manera crucial en los resultados de la
cultura de seguridad alimentaria (55). Sin embargo, el FSC también se considera un facilitador practico de la
coherencia (4). Se constaté que la integracion de los principios compartidos del FSC a nivel internacional era compleja

debido a las diferencias en los recursos y la gobernanza (113).

Elementos esenciales de la cultura: como lograr la coherencia

Las practicas de seguridad alimentaria coherentes y correctas son esenciales en todos los niveles. Otros aspectos
importantes son la medicion del desempefio, la documentacion y los sistemas de registro.

y su uso en el analisis de tendencias. La medicion del desempefio, por ejemplo, mediante el monitoreo de los PCC, permite a
la empresa verificar que cumple con los requisitos definidos de seguridad alimentaria, asi como reconocer el buen desempefio
e identificar problemas. Las métricas deben seleccionarse cuidadosamente y normalmente incluiran medidas tanto retroactivas

(reactivas) como proactivas (de anticipacion).
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Se necesitan sistemas de registro adecuados para obtener resultados, los cuales deben ser transparentes y comunicarse
dentro de la organizacion. Es necesario considerar la necesidad de documentacion y/o sistemas de registro en linea,
los cuales deben ser adecuados para permitir el analisis de tendencias, lo que facilitara la mejora continua, ademas

de proporcionar informacion util para la capacitacion y el fomento de la cultura de seguridad alimentaria.

D4.3 Entorno laboral

Este componente critico se superpone con las dimensiones de Conciencia de Peligros y Riesgos,

Adaptabilidad, Cambio y Mejora Continua. El entorno laboral se relaciona con la idoneidad del entorno para lograr la
inocuidad alimentaria y apoyar a los miembros del personal en sus funciones de inocuidad alimentaria. El entorno
laboral condiciona el comportamiento (60,114) y la distribucion y las condiciones del lugar de trabajo influyen en

los comportamientos de manipulacion e higiene de los alimentos (2,3,9,96,115-117) y se ha observado que afectan el

cumplimiento (3,116) y apoyan o dificultan la cultura de inocuidad alimentaria (3,4,24,28,33,48,49,58,61,88,94,104).

De hecho, las instalaciones con entornos mejor organizados se han correlacionado con puntuaciones culturales mas
altas (30,55); sin embargo, influenciada por las normas y valores organizacionales, la falta de buenos estandares de
ambiente de trabajo también se ha vinculado con una mala priorizacion de la seguridad alimentaria y la falta de

conciencia del riesgo en entornos de brotes (49).

Aspectos esenciales de la cultura — Entorno laboral

El entorno laboral debe cumplir con altos estandares de higiene, con instalaciones y acabados que favorezcan las
practicas de seguridad alimentaria y permitan a los empleados desempefiar sus funciones de manera eficaz y
cémoda. La literatura especializada confirma que el entorno influye en los comportamientos, el cumplimiento

de las normas y la cultura organizacional, y que la falta de buenos estandares ambientales se ha relacionado con la

cultura organizacional en casos de brotes de enfermedades.

Dimension 5: Adaptabilidad, cambio y mejora continua

D5.1 Adaptabilidad y mejora continua

Menos estudios de investigacion han investigado la dimensién de Adaptabilidad, Cambio y Mejora Continua que las
otras dimensiones. La adaptabilidad se ha identificado en relacion con la resiliencia ante las crisis, por ejemplo, en la
pandemia de COVID-19, donde se destacé que trabajar a través de las restricciones de la pandemia era importante

para los comportamientos adaptativos de seguridad alimentaria y el fortalecimiento de la cultura de seguridad alimentaria

(110). De manera similar, los desafios de mantener
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También se han documentado casos de cultura de seguridad alimentaria en contextos econémicos inestables,
observandose variabilidad en la adaptacion de las empresas en funcién del liderazgo y el apoyo estructural (99). Estudios teéricos

han propuesto marcos de sistemas de gestion de la seguridad alimentaria adaptativos (100).

Elementos esenciales de la cultura: adaptabilidad y mejora continua.

El componente critico Adaptabilidad y Mejora Continua se puede subdividir en varios temas esenciales. Agilidad y adaptabilidad
son conceptos vinculados; la agilidad es la capacidad de reaccionar, moverse y cambiar rapida y facilimente en respuesta a un
estimulo, mientras que la adaptabilidad se refiere a considerar todas las opciones y oportunidades, y planificar el camino a seguir.
Ambos son importantes para la capacidad de una organizacién de responder y adaptarse a circunstancias cambiantes, y

esta capacidad puede impactar la cultura de seguridad alimentaria. Resoluciéon de problemas

La gestion de crisis también son temas esenciales que son particularmente importantes para la resiliencia ante las crisis, pero
también pueden ser herramientas preventivas cuando se utiliza informacion sobre incidentes que estuvieron a punto de ocurrir.
La mejora continua de la cultura de seguridad alimentaria aumenta la madurez de dicha cultura y el desempefio en materia

de seguridad alimentaria.

D5.2 Entorno de trabajo

El componente critico Entorno de trabajo se comparte con la Dimensién 3 Concienciacion sobre peligros y riesgos y la

Dimensién 4 Coherencia para la seguridad alimentaria; consulte la secciéon D4.3 para obtener mas detalles.

Elementos esenciales de la cultura: el entorno laboral.

En el contexto de la adaptabilidad, el cambio y la mejora continua, la calidad del entorno laboral, incluidos los acabados, las
herramientas, los equipos y los servicios necesarios para la seguridad alimentaria, es fundamental no solo para el cumplimiento

de los requisitos de seguridad alimentaria, sino también para generar una cultura de mejora continua.
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Cultura y madurez

Desde hace tiempo se reconoce que la cultura de seguridad alimentaria existe en un espectro
de madurez que va de débil a fuerte, y esto se ha descrito como de negativo a positivo (3), de
menos maduro a mas maduro (79) o de reactivo a proactivo (18, 27, 27).

Independientemente del sistema de medicién o la escala que se utilice, es importante poder
perfilar la cultura existente de una organizacién para comprender donde residen sus fortalezas y
debilidades en las distintas dimensiones y desarrollar un programa de intervenciones para

fortalecer la cultura de seguridad alimentaria de la organizacion.

Debido al rol de GFSI, este documento no incluye herramientas como modelos de madurez ni
directrices o instrumentos de intervencion. No obstante, se entiende que para avanzar en
materia de cultura organizacional, es importante mejorar y fortalecer continuamente las

herramientas y directrices.
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Conclusiones y recomendaciones

Las dimensiones individuales del GFSI del informe de 2018 se confirman y actualizan en gran medida; sin
embargo, esta investigacion ha constatado que las dimensiones no tienen la misma influencia en la

bibliografia, como lo demuestra la agrupacién de temas como componentes criticos.

La nueva estructura dimensional circular enfatiza la interaccion entre todas las dimensiones y sus
componentes criticos, y demuestra el enfoque fundamental de las dimensiones de Personas y Valores de la
Empresa, Vision y Mision para respaldar las demas dimensiones. La investigacion sobre las dimensiones de

Consistencia, Adaptabilidad y Mejora Continua es escasa en la literatura sobre cultura de seguridad alimentaria.

Dado que se sabe que estas dimensiones se originaron en la cultura organizacional (118) y se determinaron en
la investigacion previa sobre métodos de evaluacién de la cultura (92) que sirvié de base para el documento de

posicion de GFSI de 2018, cabria esperar que se hubieran estudiado mas de lo que fue evidente. Se recomienda

que mas investigaciones se centren en

estas areas.

Los responsables de las normas de seguridad alimentaria deben abarcar las dimensiones y los
componentes criticos a la hora de definir y describir la cultura de seguridad alimentaria en sus normas.
La evaluacion de la cultura de seguridad alimentaria debe abarcar todas sus dimensiones, utilizando
técnicas apropiadas para determinar el grado de madurez de una organizacion y establecer dénde se

necesita trabajar mas para fortalecer dicha cultura.
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Apéndice 1 Metodos

Estrategia de busqueda y criterios de seleccion

Se realizé una revisién bibliografica estructurada para identificar publicaciones revisadas por pares, literatura gris

y publicaciones del sector relevantes para la cultura de seguridad alimentaria. La busqueda inicial se basé en

bases de datos académicas (p. €j., Science Direct, Scopus, Emerald), documentos de orientacion

profesional y normas del sector. Se obtuvo literatura gris adicional de libros, informes técnicos del sector, organismos
reguladores y programas de certificacion. También se emplearon métodos de busqueda en cadena,

revisando las listas de referencias de los articulos incluidos para identificar otras publicaciones relevantes. La

busqueda abarcé publicaciones desde el afio 2000 hasta junio de 2025 y se limité a fuentes en inglés.

Se realizé una busqueda preliminar utilizando el término "cultura de seguridad alimentaria" para identificar articulos
que lo mencionaran en el titulo, el resumen o las palabras clave. Esta busqueda se complementd con una busqueda
especifica de publicaciones sobre "cultura organizacional" que se sabia que habian influido en el desarrollo del

campo de la cultura de seguridad alimentaria.
Proceso de seleccion y evaluacion

Las fuentes se analizaron por etapas. Primero se evaluaron los titulos y resimenes para determinar su relevancia,
seguidos de la revision del texto completo de las publicaciones seleccionadas. Los criterios de inclusion exigian que
las publicaciones abordaran la cultura de la inocuidad alimentaria, ya sea de forma directa (por ejemplo,

mediante conceptos, marcos tedricos, intervenciones o mediciones) o indirecta (por ejemplo, mediante

conceptos relacionados como el comportamiento, la percepcion del riesgo, el aprendizaje organizacional o el

liderazgo en contextos de inocuidad alimentaria). Se excluyeron los articulos de opinién y aquellos sin

contenido relevante sobre inocuidad alimentaria o contenido cultural identificable.

La busqueda inicial identificéd 329 registros. Tras eliminar 92 duplicados y 71 titulos/resimenes irrelevantes, se
revisaron integramente 168 fuentes académicas. De estas, 166 publicaciones se consideraron relevantes y se

incluyeron en la sintesis final. La revision se complementé con otras 18 fuentes de literatura gris.
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Tabla 1. Areas de enfoque principal de los articulos identificados.

Grupo Enfoque principal Numero de articulos
0 Modelos y marcos de madurez 22
1 Formacion, actitudes y comportamiento 25
2 Cumplimiento e implementacion de las normas de seguridad 53
Practicas
3 Cultura organizacional y transformacion 45
4 Clima de seguridad y herramientas de medicion 28
5 FSMS y subculturas en sistemas complejos 52

Extraccion y codificacion de datos

Cada publicacion se codifico utilizando un marco tematico estructurado que integraba tanto la teoria
cultural establecida como constructos especificos de seguridad alimentaria. Las 15 areas tematicas
dentro de este marco (Tabla 2) se basaron en literatura previa sobre cultura organizacional

y seguridad alimentaria (p. €j., (12, 27, 57, 119)) y se ampliaron cuando los temas relevantes no
encajaban en ninguno de los temas iniciales. Esto garantizé una cobertura integral de los
elementos organizacionales, culturales, conductuales y sistémicos que se entienden como

parte de la cultura de seguridad alimentaria o que la influyen.
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Tabla 2 Areas tematicas de la cultura de seguridad alimentaria

Area tematica

Visién y

Valores

Liderazgo

Capacitacion y

Conocimiento

Comunicacion: Con qué

Responsabilidad y

Compromiso
Trabajo en equipo y

Colaboracién

Presion laboral

Trabajar

Ambiente

Comportamiento y
Actitud

Reconocimiento y

Empoderamiento

Coordinacién

Descripcion Numeros2

El grado en que la mision principal, la ética y los objetivos estratégicos de una

organizacion priorizan la seguridad alimentaria y la integran en su identidad
corporativa.

El papel de los lideres a la hora de modelar, proporcionar recursos y reforzar
las conductas de seguridad alimentaria; incluyendo su visibilidad, tono y
coherencia.

El alcance, la relevancia y el enfoque conductual de los programas de
capacitacion, incluyendo la retencién de conocimientos y el pensamiento
critico.

claridad y coherencia se transmiten las expectativas en materia de seguridad
alimentaria, incluyendo la comunicacion ascendente, descendente e
interfuncional.

La claridad de funciones y responsabilidades, la apropiacion de los resultados en

materia de seguridad alimentaria y la percepcion de equidad en la rendicion de cuentas.

La calidad del trabajo en equipo y la cooperacion interfuncional para lograr

los objetivos de seguridad alimentaria y fomentar la responsabilidad mutua.

La influencia de las exigencias de produccion y las limitaciones de personal
en el cumplimiento de los protocolos de seguridad alimentaria y las practicas
seguras.

El entorno fisico y organizativo donde se manipulan los alimentos, incluyendo

la limpieza, la ergonomia y la accesibilidad de las herramientas.

Comportamientos observables en materia de seguridad alimentaria y creencias o

mentalidades subyacentes del personal con respecto a las practicas de seguridad.

El grado en que el personal se siente alentado, recompensado y con la confianza

necesaria para actuar en aras de la seguridad alimentaria.

Alineacién de roles, responsabilidades y comunicacién entre departamentos,

turnos y ubicaciones para apoyar la seguridad.
resultados.

2 Numero de veces que se aborda este tema en los 166 articulos académicos.
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163

165

167

165

168

161

160

162

167

154

158
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Descripcion del areajtematica Nudmero

s3

Comprension e identificacién proactiva de peligros y riesgos a nivel

Concienciacién sobre los riesgos 165
individual y organizacional.
Seguridad alimentaria La eficacia de los sistemas formales, como el sistema HACCP y los
Gestion programas certificados de gestion de la seguridad alimentaria (FSMS), y 161
Sistemas (FSMS) su grado de integracion en la practica diaria.
Adaptabilidad,
Cambio y Qué tan bien aprende la organizacion de la experiencia y aplica las 39
Continuo mejoras de manera estructurada y proactiva.
Mejora
. . La estabilidad y uniformidad de los comportamientos y decisiones en materia de
Consistencia 31

seguridad alimentaria a lo largo del tiempo, en diferentes funciones y entornos operativos.

Estas areas tematicas se utilizaron para disefiar una herramienta de extraccion de datos basada en Excel.
Para cada fuente bibliografica incluida, los revisores registraron metadatos, tipo de estudio, resultados

de codificacién y un resumen general. La literatura gris relevante  se codificé utilizando las

mismas categorias tematicas. Cuando los mismos temas se mencionaban mas de una vez en un articulo,

pero en un contexto diferente, se contabilizaban individualmente.

Este enfoque permitié tanto la comparacion cuantitativa del nimero de articulos que abordaban

temas relevantes para cada palabra clave como la obtencion de informacién cualitativa sobre los temas
en todo el conjunto de datos. Para garantizar la coherencia y la fiabilidad, el proceso de

codificacion fue discutido y consensuado por los revisores, y los casos ambiguos o dudosos se analizaron
de forma colaborativa. Estas discusiones entre evaluadores contribuyeron a una interpretacion

mas rigurosa y coherente de los datos.

La Tabla 2 también incluye la cantidad de veces que se discutié cada tema en diferentes

articulos. Hubo una distribucién relativamente uniforme de menciones (entre 154 y 168 veces) para la
mayoria de las areas tematicas, lo que sugiere un buen acuerdo dentro de la literatura sobre estos temas
como aspectos importantes de la cultura de seguridad alimentaria. Sin embargo, los dos temas de
adaptabilidad y mejora continua, y consistencia se discutieron mucho menos (39 y 31 veces
respectivamente). Esto fue sorprendente, ya que estas dos dimensiones en la edicion de 2018,
denominadas adaptabilidad y consistencia. Dado que estos son dos aspectos establecidos de la

cultura organizacional (118,120) que también se adoptaron como importantes

3 Numero de veces que se aborda este tema en los 166 articulos académicos.

4 Literatura procedente de fuentes no revisadas por pares, por ejemplo, directrices de la industria.
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En cuanto a las dimensiones de la cultura de seguridad alimentaria, cabria esperar un mayor debate

en la literatura sobre cultura de seguridad alimentaria, y parece que estas areas pueden estar poco investigadas.
Agrupacion tematica

Tras la codificacion, los datos de la literatura tematica se agruparon en clusteres ldgicos, considerando su
adecuacion a las dimensiones GFSI existentes (1) y las adiciones o modificaciones necesarias para incorporar
los hallazgos de la investigacion. De este modo, se utilizaron lineas de investigacion y discusion comunes en la
literatura para estructurar la sintesis en el modelo dimensional revisado. Es importante destacar que varios de
los temas son relevantes para mas de una dimension en el modelo de 2018 y, de hecho, en el modelo
evolucionado que se presenta aqui. Esto subraya la interactividad entre las dimensiones y ha influido en la
estructura dimensional del modelo evolucionado. Posteriormente, el modelo evolucionado se completé con
componentes criticos basados en la adecuacion de las areas tematicas de la literatura, y el resultado de este

trabajo se describe en la siguiente seccion de este documento.
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