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RESUMEN

Este articulo presenta los resultados que la implementacién de la Gestién de la
calidad segtin las normas ISO 9000:1994 produce en las empresas agro-alimentaria cer-
tificadas en una regién mediterrdnea de la Union Europea. El presente andlisis estd
dividido en tres partes. En la primera se ofrece un cuadro sobre la evolucién de la certi-
ficacién en el marco europeo ¢ italiano. En la segunda parte se realiza un enfoque de lo
que es la realidad numérica y geografica de las empresas investigadas. En la tercera
parte se exponen los resultados de la investigacién limitados al caso de las empresas
agro-alimentarias sicilianas. Los resultados del estudio nos permiten de afirmar que la
eleccion de la certificacién como instrumento precursor de la diversificacién parece
actualmente la mejor opcién y estd destinada a representar un modelo a emular para
todas las empresas que esperan mantenerse € incluso incrementar su presencia en los
mercados nacionales y sobre todo extranjeros.

Palabras clave: Gestion de la calidad, ISO 9000:1994, Empresas agroalimentarias, Sicilia.

SUMMARY
QUALITY MANAGEMENT AND ISO 9000:1994 SERIES IN THE EUROPEAN
AGRO-FOOD SYSTEM: THE CASE OF A MEDITERRANEAN REGION

The focus of this paper is on the quality certification based on ISO 9000:1994 and
on the results that this choice produce in the agro-food system of a mediterranean
region of the European Union. The paper is divided in three parts. The first part deve-
lops the aspects on the growth of certificacion phenomenon in Italy and in European
Union. The second step presents the methodology and the location of research. The
third step shows the results of this study about sicilian agro-food firms. The results of
the investigation allow to demonstrate that the choice of certification is, at the present,
the best opportunity for the firms and represents a model to imitate by all companies
that want to stay and grow their presence in the national and international markets.

Key words: Quality management, ISO 9000: 1994, Agro-food firms, Sicily.

1. Los datos utilizados en el presente estudio se han extraido de una parte de la tesis doctoral del autor que agra-
dece Ja revisién hecha por la profesora Raquel Marbén Flores, cuya ayuda y consejos han sido fundamentales para
la traduccién al castellano.
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Introduccion

Objetivos de la investigacion

Desde hace algin tiempo en Italia se
registra un notable incremento en la deman-
da de productos alimentarios con caracteris-
ticas accesorias superiores y con calidad
certificada (DE GENNARO, 1996).

La evolucién en los consumos se des-
prende de la tendencia tipica de las “econo-
mias maduras” donde las reducciones de la
demanda de bienes alimentarios genéricos
desarrollan nuevas tendencias de consumo
—como la diferenciacién de los gustos y de
las comidas, asi como, el aumento de los
aspectos saludables— que crean nuevos seg-
mentos de demanda (PASCA-PERI, 1993).

Uno de los caminos elegidos por las
empresas italianas, para satisfacer este seg-
mento de demanda, ha sido la implementa-
cién de los sistemas de calidad certificados
(SQ) conocidos a nivel internacional como
normas ISO 9000: 19942,

A pesar de la relevante bibliografia relati-
va a la adopcién de las normas ISO 9000 en
el sector industrial (MANN R., KEHOE D.,
1994; STREET P.A., FERNIE J.M., 1992) son
escasos y fragmentarios los estudios sobre
los efectos de la calidad certificada en el
sector alimentario europeo (AGABITI M.E.,
GREGORI M., 1998, MINISTERIO DE AGRICUL-
TURA, PESCA Y ALIMENTACION, 1999).

El objetivo de nuestra investigacién es
conocer la realidad actual de las empresas
certificadas centrando nuestra atencién en
las estrategias y en los motivos de creci-
miento de las mismas y midiendo los costes,
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los resultados, los beneficios y las ventajas
obtenidas como consecuencia de la implan-
tacion de un sistema de aseguramiento de la
calidad.

El presente andlisis estd dividido en tres
partes. En la primera se ofrece un cuadro
sobre la evolucién de la certificacion en el
marco europeo e italiano. En la segunda
parte se realiza un enfoque de lo que es la
realidad numérica y geogrifica de las
empresas investigadas. En la tercera parte se
exponen los resultados de la investigacién
limitados al caso de las empresas sicilianas.

El cuadro tedrico del concepto de calidad

En el debate econdmico sobre el concep-
to de calidad en los dltimos afios han sido
numerosas las hipdtesis posibles que pue-
den caracterizar su introduccién en el sector
agro-alimentario.

Varios autores (STEENKAMP, 1989; AGA-
BITI, GREGORI, 1998; D1 Vita, 2001) distin-
guen, de manera convencional, la politica de
la economia de la calidad segiin cuatros
enfoques diferentes: metafisico, econémico,
normativo y de gestién. El primer aspecto se
refiere al andlisis profundo y tedrico del
concepto de calidad en su plurivalencia
(multidimensionalidad) de sentidos e inter-
pretaciones. El enfoque econémico sistema-
tiza el tema en términos de economfa politi-
ca extrayendo de la compleja realidad
econdémica los modelos teéricos y matema-
ticos sobre los cuales basa el andlisis rela-
cionado con los complejos equilibrios de
mercado. El aspecto normativo analiza el
fenédmeno teniendo en cuenta la interrela-

2. Las normas ISO nacidas en el 1987, como respuesta a las normas inglesas BS 5750 con el nombre EN ISO
29000 cambian su sigla en 1994 en UNI ISO 9000. A partir del 2001 las ISO 9000, después de ciertas variaciones,

han sido renombrados como I1SO 9001: 2000.
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cién entre la calidad y el contexto politico-
institucional. El Gltimo enfoque, que estudia
los aspectos del sistema organizativo de las
empresas, es lo que caracteriza nuestra
investigacion.

El tema de la calidad certificada conside-
ra, desde una perspectiva empresarial, dos
diferentes aspectos: los internos y los exter-
nos a la empresa. El primero se refiere a la
mejora en la organizacién interna, el segun-
do considera los aspectos de diferenciacion
como una estrategia de diversificacién en
mercados marcadamente competentes. Las
empresas realizan su ventaja competitiva a
través de la diferenciacién de producto
(PORTER, 1999) en un contexto de integra-
cién vertical entre los distintos eslabones de
la cadena productiva (HENNESSY, 1996).

Asi que, con la adherencia de un produc-
to a determinados y prefijados requisitos y
optimizando varias fases a lo largo de la
“filiere”, la empresa llega a una disminu-
cién de los costes de transaccién (WILLIAM-
SON, 1987) por un lado y alcanza una mayor
satisfaccion de los consumidores —debida a
una correcta informacién sobre las caracte-
risticas de los productos certificados— por
otro lado.

De esta manera se pasa del concepto de
empresa como “lugar de produccién” al de
“lugar de conocimientos” relativos a las
nuevas variables endégenas que determinan
las variaciones de la funcién de demanda
(GAETA, 1997). La empresa consigue, por

fin, su ventaja competitiva solo adaptdndose
rdpidamente a las continuas mutaciones del
mercado, que pide —cada dia con mas fre-
cuencia— productos de calidad y vertical-
mente diferenciados.

La adopcién de las normas ISO 90003,
que diferencia verticalmente los productos,
actiia como herramienta de competencia
entre las empresas y como marca distintiva
para los consumidores. A pesar de los bene-
ficios demostrados en muchos estudios
(RAYNER, PORTER, 1991; VLOEBERGHD D.,
BELLENS J., 1996; HERRERA J., MORENO
M.D., MarTinez C., 1998; D1 Vita G.,
2001) la implementacién de dichas normas
trae consigo costes y modificaciones inter-
nas significativas para las empresas. Por
esta razon, se hace oportuno conocer més
detalladamente los impactos para evaluarlos
desde una Gptica econémica y organizativa.

La evoluccion del fendmeno certificacion

La certificacion ISO 9000: 1994 en la
Union Europea

Los datos sobre el proceso de la certifica-
cién en Europa (no desagregados por secto-
res), nos indica que, desde el principio, se
ha registrado un incremento substancial
progresivo en el nimero de las empresas
certificadas en conformidad a lo establecido
por la norma ISO 9000.

3. Las normas ISO 9000 constituyen una guia de gestién de empresa que tiene por objetivo alcanzar un produc-
to o servicio, un nivel cualitativo estidndar y de manera continuada que permita introducir el concepto tedrico de cali-
dad en la dindmica de la empresa. A través de sus 20 puntos, las normas actdan por un lado una racionalizacién y
optimizacién del proceso de empresa y ofrecen, por otro lado, una mayor garantia y confianza al consumidor res-
pecto a la homogeneidad de producto. El sistema de calidad, que diferencia un producto certificado de uno genérico
se define como un “conjunto de estructuras organizativas, responsabilidades, procedimientos, actividades, capacida-
des y recursos que asegura que los productos y los procesos sean fieles a los requisitos de calidad”.
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Como puede observarse en el cuadro |, e]
incremento de las certificaciones en el
periodo 1994-1999 ha incrementado en un
395% en ese periodo de tiempo. Al final de
1999 eran 201.935 las empresas certificadas
de acuerdo a la norma ISO 9000.
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Segtn los datos disponibles en el Ente di
Unificaciones Italiano (UNI) y el Istituto
italiano di Garanzia della Qualita (IGQ) en
[talia y en Espafia los valores se han multi-
plicado por un 130% mientras que en Ale-
mana lo han hecho por un 111%.

Cuadro 1. La evolucién de la certificacién segiin las ISO 9000 en Europa
Table 1. The growth of 1SO 9000 certification in Europe

Estado Nimero de empresas por afio
1994 1997 1998 1999
Reino Unido 33.000 55.000 60.000 69.000
100 166 181 209
Alemania 3.500 20.000 26.000 39.000
100 371 742 1.114
Italia 2.139 12.378 18.000 28.000
100 578 841 1.309
Francia 2.850 10.000 13.000 17.500
100 350 456 614
Holanda 2.600 7.500 8.000 8.600
100 288 308 330
Espaia 600 4.000 7.000 8.000
100 666 1.166 1.333
Suiza 1.300 4.500 6.440 7.500
100 346 495 576
Suecia 500 2.800 3.500 4.375
100 560 700 875
Bélgica 1.006 3.000 3.300 3.630
100 298 328 360
Austria 300 2.500 3.000 3.600
100 833 1.000 1.200
Irlanda 1.100 2.000 2.400 2.880
100 181 218 261
Dinamarca 900 2.100 2.200 2.000
100 233 244 222
Finlandia 500 1.300 1.380 1.800
100 260 276 360
Noruega 400 1.050 1.200 1.550
100 262 300 387
Portugal 250 700 1.000 1.300
100 280 400 520
Grecia 30 330 600 1.200
100 412 750 1.500
Total 51.025 129.658 157.020 201.935
100 254 307 395

Fuentes: elaboraciones sobre datos UNI (diciembre 1994) y 1GQ (1997/1999).
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La certificacién ISO 9000 de las empresas
agroalimentarias en Italia y en Sicilia

A causa de las nuevas exigencias de mer-
cado (exportaciones y reclamaciones por
parte de los consumidores) y en conexién
con las relaciones comerciales de la gran
distribucién organizada (GDO) el nlimero
de las empresas agroalimentarias con siste-
ma de aseguramiento de la calidad certifica-

da crece con una tendencia exponencial. De
las 7 unidades productivas certificadas al
final de 1993 se ha llegado a las 992 unida-
des en diciembre de 1999 (cuadro 2). La
mayoria de las empresas estdn situadas en el
norte de Italia y, en particular, en Emilia
Romagna, Lombardia, Veneto y Piemonte.

La cuota total de las empresas certifica-
das representa tan sélo el 1,42% del total de
las empresas italianas.

Cuadro 2. Evoluci6n de la certificacién en el sector agro-alimentario en Italia
Table 2. The growth of certification in the italian agro-food system

Ano Nimero de empresas certificadas
1993 7
1994 21
1995 44
1996 124
1997 261
1998 524
1999 992

Fuente: SINCERT (2000).

En Sicilia s6lo 23 empresas sobre un
total de 9.325 han recurrido a la implanta-
cién del sistema de calidad mediante las
normas ISO, con un porcentaje que es del
0,25%. El 91,3% de éstas han preferido la
norma ISO 9002 mientras que, s6lo el 8,7%
han elegido la norma ISO 9001.

Considerando que el afio de publicacién
de las normas fue 1994, resulta evidente el
retraso con el cual el sector alimentario ha
iniciado su camino hacia la calidad certifi-
cada. En efecto, como exponemos en el cua-
dro 3, las primeras certificaciones no se
registraron hasta el afio 1997.

Cuadro 3. Evolucién de la certificacién, segtin las normas 1ISO 9000,
en el sector agro-alimentario en Sicilia
Table 3. The growth of ISO 9000 certification in the sicilian agro-food system

Afo Numero de empresas certificadas
1994 -
1995 -
1996 -
1997 2
1998 8
1999 23

Fuente: SINCERT (2000).
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El caso estudio

Metodologia de la investigacion

La investigacién fue realizada mediante
una encuesta dirigida a la totalidad de las
empresas agroalimentarias certificadas con
la norma ISO 9000 en Sicilia. De las 23
empresas certificadas sélo 21 han estado dis-
puestas a participar en nuestra investigacion.

La entrevista se realizé a los gerentes de
las empresas de diferentes sectores del siste-
ma agro-industrial siciliano en el periodo
octubre/diciembre 1999 con una encuesta
—que se caractenzo por preguntas abiertas y
cerradas— dividida en siete partes relativas a:

e caracteres estructurales de las empresas
(tipologia, facturacion y estructura productiva

* empleados (ndmero, tipo y implicacién
al SQ)

* proceso productivo y de distribucién
desarrollados en las distintas empresas

* sistema de calidad (motivaciones e im-
plantacién) cambios y inversiones efectuados

* costes soportados para la obtencién de
la certificacion

* efectos conseguidos con la certificacién
(internos y externos a las actividades empre-
sariales).

Caracteristicas generales

Sobre un total de 23 empresas certifica-
das 6 pertenecen al sector de frutales y hor-
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talizas, 5 al sector vitivinicola, 2 al sector de
transformacién de productos citricos (zu-
mos y derivados), 3 al sector del café, 2 al
sector de los dulces (helados y pasteleria), 1
al sector de la pasta y 1 al sector del pesca-
do. Las dltimas 3, clasificadas como pro-
ductos alimenticios diversos producen ade-
mds sal marina, bebidas alcohdlicas vy
congelados.

El total de las empresas certificadas cuen-
ta con mas de 700 empleados fijos y més de
1.100 empleados estacionales (temporales) y
alcanzan, en facturacién, un volumen de
258.228.450 euros.

El cuadro 4 muestra cémo la facturacion
media anual es de 11.083.165 euros, mien-
tras que, la media de empleados por empre-
sa es de 32,5 unidades trabajadoras.

Desde el punto de vista sectorial el mas
representativo es el horto-fruticola, seguido
del sector vitivinicola, que, a pesar de ser
segundo, representa el sector mds dindmico
y con una facturacién media més alta y aten-
to a los aspectos organolépticos de los pro-
ductos.

Si nos referimos al nimero de emplea-
dos, es posible, como estd sefialado en las
indicaciones de la legislacién europea®,
identificar 3 categorias distintas de tamafo
de las empresas. De las 21 empresas anali-
zadas, 19 son clasificadas como pequefias
empresas, | como micro-empresa y | como
media. Nosotros consideramos que tan sélo
las 19 empresas clasificadas como pequefias
tienen una facturacién media de 10.009.000
euros.

4. Nota de la Comisién Europea SG (97) D71973 del 20/10/1997.
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Cuadro 4. Caracteristicas de las empresas por tipologia de producto
Table 4. Product characteristics of different firms

Producto Nimero %o media facturacion
empresas empleados media anual
fijos (Euros)

Fruta y hortalizas 26,3 27,5 12.198.383
Vinos 5 21,8 31 12.291.674
Café 3 13 31 6.920.522
Productos

citricos transformados 2 8,7 37 11.878.509
Pasteles/Dulces

(helados, pasteles) 2 8,7 14 2.169.119
Pastas alimentarias 1 43 38 7.127.105
Bebidas alcohélicas 1 4,3 122 58.927.732
Pescados | 4,3 - 1.807.599
Alimentos congelados 1 43 22 2.582.285
Sal 1 43 11 3.615.198
Total 23 100 32,5 11.083.165

Fuente: SINCERT, 1999.

Resultados de la investigacion

Factores de motivacion y objetivos de la
certificacion

Los motivos principales que han llevado
a las empresas a adoptar el sistema de cali-
dad certificado se pueden clasificar segin
dos tipos de razones. Por un lado estan las
razones internas y, por otro lado, las razones
externas a la organizacioén productiva. Den-
tro del primer tipo de razones se destacan
las motivaciones relacionadas a la mejora de
la organizacién interior, como puede ser una
mayor eficacia en la coordinacién entre
varios sectores de la empresa y una mejor
eficiencia del proceso productivo (cuadro
5). Las motivaciones exteriores, en cambio,
estdn referidas a todos los factores conecta-
dos al contexto geo-econémico y a los mer-
cados donde actdan las empresas (cuadro 6).

La certificacién tiene, en la mayoria de
los casos analizados en nuestra investiga-
cién, el objetivo tltimo de penetrar en los
mercados nacionales y, especialmente en los
internacionales. Inicialmente fue la GDO y
los importadores extranjeros los que exigian
garantfas especificas. Posteriormente, los
demandantes nacionales se han ido incorpo-
rando a esa tendencia, pidiendo a sus provee-
dores garantias de certificacién como las
normas ISO.

Los datos recogidos nos permiten afirmar
que las motivaciones que prevalecen son las
interiores, dirigidas a la mejora organizativa
y a la gestion de las empresas.

Como puede observarse en el cuadro 5,
las finalidades perseguidas con la certifica-
cién pueden ser resumidas en tres grupos
distintos de razones: optimizacién del pro-
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ceso productivo, mejora de la organizacién
empresarial y reduccion de los costes.

El dato més interesante esta representado
por el alto porcentaje, un 80% de los casos,
de las empresas interesadas en la optimiza-
cién del proceso productivo. El siguiente
dato mds valorado por las empresas es la
reduccién de los fallos y la reduccién de los
“tiempos muertos” que fue registrada en el
33% y 24% de los casos, respectivamente.

A la mejor organizacién interna se recon-
ducen la mayor actitud y responsabilidad de
los trabajadores (19%) y la mejora de las
condiciones de seguridad de los empleados.
La reduccién de los costes ha sido registra-
da enel 10% de los casos.
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Entre las motivaciones exteriores la mas
importante ha sido el factor publicitario junto
a la mejora de imagen hacia el consumidor
(57%). El 19% de las empresas afirma que,
la satisfaccion del cliente y las exigencias de
los consumidores intermedios (empresas de
comercializaciéon y GDO) han tenido una
gran influencia en el hecho de adaptarse a la
certificacién, mientras que, el incremento de
la competencia (14%), la mejora de las relac-
ciones con los proveedores (14%) y la mayor
disponibilidad de informaciones a lo largo de
la “filiere” (4,7%) completan el cuadro expli-
cativo de las razones exteriores.

Ninguna de las empresas entrevistadas
afirma que la obtencién de subvenciones
publicas nacionales o regionales haya sido

Cuadro 5. Motivaciones internas
Table 5. Internal reasons

Motivaciones n. empresas %
Optimizacidn del proceso productivo 17 80
Reduccién de fallos 7 33
Disminucién de tiempos muertos 5 24
Mejora organizacién empresarial 4 19
Mayor implicacidn y responsabilidad de los empleados 4 19
Mejora de las condiciones de trabajo y de seguridad de los obreros 3 14
Reduccién de los costes de produccién 2 9,5
Cuadro 6. Motivaciones externas
Table 6. External reasons
Motivaciones n. empresas %
Mejora de la imagen 12 57
Satisfaccion de los consumidores intermedios 4 19
Exigencias de los mercados y clientes 4 19
Incremento de la penetracién en los mercados 3 14
Mejora de las relacciones con los proveedores 3 14
Mayor disponibilidad de las informaciones | 4,7
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una razon a tener en cuenta para certificar su
sistema de calidad.

Entre las dificultades que conlileva la
implantacién de un sistema de calidad se
registra una cierta resistencia al cambio de
tareas (dificultades culturales) de los traba-
jadores, sobre todo, los que tienen mds de
40 afios, asi como, el aumento del factor
“burocracia”.

Tiempos de implantacion y actitud de los
empleados

La duracién del proceso de implantacién,
desde la presentacion de la documentacién
inicial hasta la obtencién del certificado,
resulta muy variable. La implantacién de un
sistema de calidad depende de muchos fac-
tores como organizacién interior de la
empresa, dificultad de detectar las ineficien-
cias potenciales y nivel inicial de desarrolio
de la empresa. Considerada la elevada com-
plejidad de la elaboracién del manual de la
calidad®, el 95% de las empresas ha encar-
gado su elaboracién a empresas consultoras
exteriores. Con la ayuda de los consultores
el periodo de implantacién medio ha sido
igual a 6 meses para el 57% de las empre-
sas. Un periodo inferior a 12 meses se regis-
tra por el 38% de las empresas.

Al evaluar el nivel de aceptacion en la
implantacion del sistema por parte de los
empleados resulta que los gerentes ejecutan
de la manera mas correcta la “filosofia de la
calidad” en la empresa. El 86% sefiala un alto
grado (nivel) de responsabilidad e indica una
confianza casi total de los grupos directivos

frente la politica integral de calidad. Sélo en
el 14% de los casos encuentra una parcial
actitud de los dirigentes a participar en el pro-
ceso de implantacion del sistema de calidad.
Ese dltimo caso se registra en las empresas de
mayor tamafio y, es debido al elevado niimero
de directivos que componen la empresa.

En cuanto a la aceptacién de los trabaja-
dores se registra un salto generacional. L.os
mejores resultados en la adaptacién a los
nuevos sistemas operativos y a las nuevas
normas introducidas con las ISO 9000 se
llevan a cabo entre los trabajadores cuya
edad media es inferior a los 40 afos. Ellos
sefialan un mayor dinamismo interpretando
correctamente y, en algunos casos, mejoran-
do el contenido en las mismas normas.

Diferentes son los resultados cuando el
personal sobrepasa una edad media de 40
afios, en este caso se registran mayores difi-
cultades a acostumbrarse a los nuevos pro-
cedimientos debidas a la elaboracién escrita
de la documentacién y a la consecuente
“burocracia”. E] cuadro 7 denota los dife-
rentes niveles de actitud de los trabajadores.

Para evaluar el empeno desarrollado por
las empresas para armonizar las actividades
que permitan alcanzar los mejores resultados
en términos de calidad, hemos considerado
el porcentaje de trabajadores y dirigentes
encargados directamente en la gestién del
Sistema de calidad (QS involved people).

Nuestras observaciones revelan que el
52% de las empresas indican una adhesion
parcial del personal al SQ, mientras que en
el 48% de los casos indican una adhesién
casi absoluta. Sélo en el 33% del total de la

S. El manual de calidad es el documento “master” del Sisterna de calidad. Nos indica las politicas de calidad, las
estructuras organizativas de la empresa, las principales responsabilidades de los trabajadores y las modalidades ope-
rativas interiores. Es escrito y “puesto al dia™ por parte de los funcionarios del Sistema calidad, que lo distribuyen a

todo el personal de la empresa.
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Cuadro 7. Nivel de implicacién de 1 personal (empleados no directivos) al SQ
Table 7. Level of involving workers to QS

Motivaciones n. empresas %o
Elevado 10 48
Bueno 3 14
Suficiente 8 38
Escaso - -
Nulo - -
Total 21 100

muestra, la gestién del SQ se realiza con el
aporte de todas las unidades trabajadoras de
las empresas.

Al mayor empeiio pedido a los trabajado-
res se ha registrado sélo un caso de retribu-
ci6n adicional (remuneraciones extras)
como premio de productividad al alcanzar
los objetivos prefijados por el SQ.

Los costes de la implantacion del SQ

Los costes derivados de la implantacién
del SQ son incluidos en los costes de cali-
dad, de los cuales muchos autores han reali-
zado una clasificacién (SHROEDER R.G.,
1991, Rivera VILAS LM, 1994).

En nuestro esquema, explicado en el cua-
dro 8, diferenciamos los costes totales en la
certificacién del SQ entre directos e indirec-
tos.

Los costes directos, llamados también
costes para la implantacién, incluyen los
gastos para los consultores externos, para la
obtencidn de la certificacién por parte del
Organismo de acreditacién y para la forma-
cién previa del equipo empresarial {emplea-
dos y trabajadores). Son parte de los costes
directos también los costes derivados del

mantenimiento de la certificacién relaciona-
dos con la gestion financiera y comercial
(inspecciones y auditorfas externas) de la
certificacion.

Los costes indirectos o costes estructura-
les, incluyen los gastos pagados para las
inversiones requeridas para la implantacién
6ptima del SQ, en una 6ptica de mejora
constante. Entre los costes indirectos estan:

* la adquisicién de nuevas maquinas, “im-
plantaciones de termo-acondicionamiento”
y de laboratorios

* la adecuacion de la estructura producti-
va y renovacién de los sitios de produccién
(almacenes, depdsitos, instalaciones, o labo-
ratorios de andlisis)

* Ja informatizacién de los procesos pro-
ductivos (redes informaticas internas y de
“filiere”, creacién de sitios Internet y web,
desarrollo de correo electrénico)

» la adquisicién de herramienta de con-
trol y maquinas

* la puesta a punto (calibracién y contras-
te) de mdquinas y, excepcionalmente, la for-
macidn continua de los empleados. En el
cuadro 8 se representa un esquema explica-
tivo sobre los costes del SQ.
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Cuadro 8. Los costes totales en la certificacién det SQ
Table 8. Costs of QS certification

Costes de la implementacién (directos)

Sociedad consultora
Registro (Ente de certificacién)
Formacién de los empleados

Costes de mantenimiento (directos)

Mantenimiento anual de la conformidad de certificacion

Inspecciones y auditorias de consultores externos

Costes estructurales (indirectos)

Calibracion de aparatos y maquinas

Empleados interior (puesta al dia y nuevas asunciones)

La investigacién pone en evidencia cémo
el “término” principal de los costes directos
es debido a los gastos realizados por la
empresa en la entrega® a Jas sociedades de
consultoras y de formacién, que han realiza-
do el manual de calidad y los procesos nece-
sarios para obtener la certificacion. Nuestro
analisis evidencia como la franja de varia-
cién de los costes por la consultoria estd
incluida entre un minimo de 7.747 euros y
un maximo de 43.898 euros, posicionandose
a un nivel medio de 25.823 euros con des-
viacién estandar alrededor de 10.330 euros.

Los gastos derivados de la obtencién de
la certificacién por parte de los Entes de
acreditacion constituyen lo segundo partido
en término de esfuerzo econémico de las
empresas. Dicha cuota varia entre los 3.098
euros y los 20.658 euros con un valor medio
de 6.455 euros y una desviacién estandar de
cerca de 4.130 euros.

En el 63% de los casos los costes por la
formacién previa del personal (trabajadores
y empleados) estan incluidos en los costes
relativos a la consultoria. Casi todas las
sociedades consultoras ofrecen un “paquete
completo” que comprende asistencia total y
cursos gratuitos para los empleados. En
otros casos el coste medio para Ja formacién
inicial resulta alrededor de 8.780 euros con
una desviacidn estandar de 5.681 euros.

Tanto los Ente de acreditacién como las
sociedades consultoras efectdan inspeccio-
nes periddicas con el fin de evaluar la adhe-
sion del SQ a los requisitos establecidos. En
cuanto a los costes efectuados por las con-
sultoras y los cursos de formacién, nuestros
datos resultan parciales por falta de infor-
macién de las empresas. De todas formas
estos costes representan una media anual de
2.582 euros con desviacién estandar de
1.704 euros. Este capitulo de gasto puede

6. La mayoria de las empresas, objeto de la encuesta, han pedido ayuda a sociedades consultoras externas en las

primeras fases de proceso de implantacién del SQ.
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llegar a ser eliminado después de una fase
de rodaje del sistema. Generalmente este
gasto se reduce o se elimina en cuanto las
empresas acaban con la relacion de colabo-
racién con las consultorfas fiando a sus ins-
pectores internos la responsabilidad de ges-
ti6n y de control del SQ.

Relativo a los costes estructurales, los
gastos anuales para el mantenimiento de las
maquinas y de los aparatos no alcanzan, en
la mayoria de los casos, los 2.065 euros. En
los costes estructurales estd incluido tam-
bién el término relativo a nuevas asunciones
para la gestién del sistema calidad. En el
14% de los casos se registran asunciones de
trabajadores mientras no se registra ninguna
reduccién de personal después de la implan-
tacion del SQ.

Ninguna de las empresas ha declarado
utilizar programas informaticos para evaluar
los esfuerzos econémicos (costes) sosteni-
dos; nuestra investigacién ha evidenciado
un escaso interés por evaluar el impacto que
las normas ISO han producido en la econo-
mia de la empresa’.

Con la unién (agregacion) de todos los
datos relativos a los costes se puede afirmar
que, para una pequefia empresa siciliana, los
costes directos medios relacionados con la
obtencidén de la certificacién ISO, o sea
registro, consultoria, formacién previa, y
mantenimiento peridédico de mdquinas y
aparatos superan los 41.316 euros.
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Comparando los valores medios de los
costes directos con la facturacién media
anual se evaliian que estos representan de
media anual un 0,5% de la facturacién.

Los principales cambios: inversiones
y modificaciones

Nuestra investigacién individual registra,
en los dltimos afios, que todas las empresas
hayan efectuado una fuerte innovacion en las
maquinarias con consecuentes inversiones.

Si es facil individualizar y cuantificar
econémicamente el conjunto de las inver-
siones realizadas, no es tan sencillo conocer
las inversiones realizadas después de la
adopcidn de la certificacion y distinguir a
las inversiones que dependen de la calidad
de las inversiones dependientes de la dind-
mica normal empresarial.

Se revela que la casi totalidad de las
inversiones efectivas derivadas de las priori-
dades requeridas del SQ, estdn contenidas
en los gastos en la adquisicion de los facto-
res de producciéns, realizadas en las fases
inmediatamente precedentes o sucesivas a la
certificacién. El 86% de la muestra analiza-
da efectia diferentes tipos de inversién,
entre las cuales estan la adopcion de softwa-
re de gestién personalizado, la creacién de
pdginas web y la activacién del correo elec-
trénico en la correspondencia con clientes y

7. Casi ninguno de los técnicos entrevistados conocia la existencia de programas informdticos especificos sobre
la gestion de los costes de la calidad, aunque sj es grande el nimero de empresas se detecta el empleo de pardmetros
empiricos para evaluar el incremento de facturados y de ventas (consumo de materias brutas, reelaboraciones y
documentacion). El indice més difundido ha sido el relativo a las ventas (beneficio/cifra de ventas).

8. Mds que a los genéricos factores de la produccion seria mds exacto referirse a las inversiones ligadas a los
incrementos de los capitales fijos o constantes, o sea a aquella componente estructural —constituida por maquinarias
e implantes— que se caracteriza por la transferencia de su valor a los bienes o productos durante mds ciclos produc-

tivos y sin ninguna variacion.



66 La gestion de la calidad segiin las normas 1SO 9000: 1994 en el sector agro-alimentario...

Cuadro 9. Inversiones realizadas
Table 9. Kinds of investments

Tipologia Yo
Valoracion y adopcidn de software y programas gestionales 85
Adquisicién de nuevas mdquinas e implantes 38
Reestructuracion de lugares 28
Adecuacion de laboratorios de andlisis 24
Creaciones de nuevos departamentos (secciones) 19

proveedores, mientras que, en el 14% de los
casos, las empresas —dotadas ya de una
estructura moderna y consolidada en la cual
las innovaciones se habian realizado antes
de la implantacién de las ISO 9000- no han
efectuado ningun tipo de inversion.

En el cuadro 9 se exponen los diferentes
tipos de inversiones realizadas y sus porcen-
tajes.

El dinero invertido varia sensiblemente en
cada caso, los valores obtenidos estdn com-
prendidos entre un minimo de 1.033 euros
hasta un médximo de 5.164.568 euros. El
enorme diferencial existente entre los dos
extremos se justifica por el diferente nivel de
desarrollo alcanzado de los distintos sistemas
productivos y organizativos empresariales al
momento de la implantacién de las normas.

La introduccién de las normas ISO 9000
provoca una serie de modificaciones en el
seno de las empresas. La principal modifi-
cacion ha sido el registro inscrito de la ente-
ra “sub-filiera empresarial” de la fase de
proyecto a la entrega del producto finaliza-

do, formalizando de manera correcta el con-
junto de normas a tener en cuenta.

[.a documentacién adoptada estd, en la
mayoria de los casos, constituida por un
manual del sistema calidad, por los procesos
de gestion y por los documentos relativos a
marketing y ventas, ofertas y a los érdenes
de adquisicién, el proyecto, al abasteci-
miento (provision), a la produccién y al
transporte del producto acabado®.

Otro aspecto peculiar del cambio realiza-
do en las empresas viene representado por
la introduccion y relativa utilizacién de esta-
disticas en las fases productivas y distributi-
vas. El empleo de técnicas estadisticas para
analizar los resultados de la calidad alcanza-
da ha sido juzgado por el 62% de las empre-
sas como til soporte en la prictica produc-
tiva, en el 19% de los casos esta herramienta
ha sido considerada como absolutamente
indispensable, para el 14% ha sido de gran
importancia, mientras que s6lo para el 5%
ha sido escasamente utilizable.

Otros cambios que merecen una mencion
particular, son la formacion periddica del

9. La formalizacidn escrita de todas las actividades realizadas tanto en el interior como en el exterior de la
empresa, y también la recoleccién, la adquisicion y la conservacion de toda la documentacién contribuyen a creas

una serie historica de informaciones a las cuales acceder.
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equipo de trabajadores y del sistema de pre-
vencién correlado directamente respecto a
la trazabilidad de las mercancias actuado
para los productos no conformes.

Los beneficios obtenidos

Nuestra investigacién nos permite afir-
mar que los efectos conseguidos han sido,
con las debidas cautelas, sin duda, positivos.
Las empresas entrevistadas denotan una
cierta variabilidad en los resultados adquiri-
dos en la mejora de la gestion de la empresa.

Es posible especificar una relacién
causa/efecto entre algunos de los resultados
conseguidos. Por ejemplo, la optimizacién
de los procesos productivos unidos a la
racionalidad de las implantaciones (estable-
cimientos) se traduce espectacularmente en
una mejor organizacion y division del traba-
jo y consecuentemente en un incremento del
nivel de calidad de los productos, asi como,
una mejora en la imagen empresarial deriva-
da de la certificacién se traduce en un casi
inmediato incremento de las ventas y de las
exportaciones.

Al referirnos a los efectos obtenidos,
hemos preferido distinguirlos en internos
—referiéndonos a la organizacion de la
estructura productiva y de las actividades
empresariales— y externos —incluyendo, en
estos dltimos, las repercusiones y las con-
secuencias que la certificacion ha produci-
do en las relaciones entre los clientes y el
mercado.

Como puede observarse en el cuadro 10,
el principal beneficio interno, derivado de la
certificacién, ha sido para el 48% de las
empresas, el alcance de una mejor organiza-
cién del trabajo que se deriva de una mayor

10. Directiva CEE 89/391 y Dlgs 626/94.
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especializacion y subdivision de las tareas
cumplidas por parte de los trabajadores.
Con la introduccién de los procesos previs-
tos en las normas ISO 9000, las entregas de
las tareas y de los encargos no se realizan
s6lo verbalmente sino que el proceso se
desarrolla a través la distribucién de “tabu-
lares”, modelos previamente impresos y
organigramas, definidos individualmente
para los responsables de las singulares acti-
vidades internas.

El segundo beneficio mads significativo
derivado de la implantacién de las normas
[SO, resulta ser —en el 43% de las empresas
encuestadas— la mejora cualitativa de las
mercancias producidas que origina, a su
vez, una Optima racionalizacién de los
recursos disponibles. En cuanto a los otros
efectos internos positivos se registra una
general optimizacién del proceso producti-
vo y de los sistemas de control y preven-
cién respectivamente en el 33% y en el
28% de los casos examinados. Se registra,
ademas, una mayor disponibilidad de
informaciones inherentes a las fases y un
aumento de la responsabilizacion y de la
implicacién de los trabajadores para el
249% de las empresas.

En unas empresas se registra una dismi-
nucién en la incidencia porcentual de acci-
dentes laborales atribuibles mas a las aplica-
ciones legislativas'Y relativas a la mejora de
la seguridad y salud de los trabajadores en
lugar de trabajo que a la aplicacion de las
normas ISO 9000.

Relativo a los beneficios externos, es
decir, realizados fuera de la organizacion
productiva, la mejora de imagen hacia, no
tanto el consumidor, sino a la Gran Distribu-
ciéon Organizada y los importadores extran-
Jjeros representa para el 28% de las empre-
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sas el primero de los resultados obtenidos;
dicha mejora, ademads, se ha traducido, en
algunos casos (19%) en un aumento del
poder contractual de las empresas.

Los resultados expuestos anteriormente
nos permiten afirmar que los principales
efectos positivos se han realizado, en preva-
lecida, al interno del sistema empresarial,
destacando, con un buen margen las venta-
jas externas.

Confrontando nuestra investigacién con
las de otros estudios de institutos italianos y
autores norte-americanos'' se evidencia
unos resultados similares (aumento de la
productividad, incremento de las exporta-
ciones) junto a diferencias sustanciales por-
centuales en cuanto a la mejora de la ima-
gen y disminucidén de las reclamaciones
como consecuencia de la certificacién. En
este Ultimo caso los datos aparecen abun-
dantemente en discordancia.

Cuadro 10. Efectos conseguidos con la certificacién'?
Table 10. Effects of certification

Resultados conseguidos n. empresas %
Internos
Mejor organizacion y subdivisién del trabajo 10 48
Mejora cualitativa de las producciones 9 43
Optimizacién del proceso productivo 7 33
Mejora de los sistemas de control y prevencion 6 28
Mayor disponibilidad de informaciones sobre los procesos de empresa 5 24
Aumento de la responsabilidad y de la implicacién de los obreros ) 24
Mayor seguridad para los trabajadores 3 14
Reduccién de los fallos (descartes) 3 14
Reduccién de los costes de produccién 3 14
Aumento de la capacidad productiva 3 14
Externos
Mejora de la imagen hacia importadores y Gran Distribucion 6 28
Aumento de la exportacién 4 19

11. Las investigaciones del SINCERT (Sistema Nacional de Certificacion) evidencian las consecuencias de la
certificacion que provoca tanto, efectlos positivos como, negativos. Entre los positivos asumen una elevada importan-
cia en las disminuciones de las reclamaciones (47%}), las disminuciones de los fatlos (29%) y la mayor productividad
(17%). Otros efeclos positivos, externos a la organizacién productiva, resulta la mejora de imagen en el mercado
(87%) y el aumento de la cuota de los clientes nacionales (21 %) y extranjeros (20%). Las consecuencias negativas se
revelan en la excesiva burocracia constituida por la documentacién de soporte y las dificultades de mantener cons-
tante, a largo plazo, el Sistema de Calidad. Otros estudios (TAYLOR, 1995) sefialan que existe una neta contradiccién
entre quien declara una disminucién de los costes (54%) y quien declara un aumento de los mismos (15%}).

12. Cada empresa contesté a mds preguntas.



GIUSEPPE DI VITA

Analizando las desventajas declaradas de
las empresas, emerge el gran esfuerzo reali-
zado por parte de los trabajadores en la com-
pilacién y en la actualizacion de la docu-
mentacién de gestién y el mayor tiempo
empleado en Ia calibracién y en la puesta a
punto de aparatos y mdquinas. La complica-
cion de las operaciones de registro y el
aumento de la especializacion del trabajo
requerido han sido, por lo menos en la fase
inicial, una tarea casi exclusivamente a cargo
de los trabajadores. Relativo a esto tltimo se
evidencia las dificultades iniciales al ade-
cuarse a las nuevas tareas. Respecto a lo
declarado por parte de los gerentes, y esto se
confirma con los resultados del SINCERT,
un dltimo aspecto negativo estd constituido
por las dificultades en el mantenimiento y la
mejora de un sistema a largo plazo.

Conclusiones

Al caracterizar los aspectos mds relevan-
tes y los efectos conseguidos en Sicilia con
la introduccién del SQ, el primer elemento
que ha emergido de la investigacion, relati-
vo a las motivaciones declaradas por las
empresas, demuestra como se da importan-
cia a la parte referida a las exigencias inter-
nas que estan asociadas a una mejora de la
propia organizacidn interna y de la optimi-
zacion del proceso productivo (80%). Entre
las motivaciones externas, es decir, las aso-
ciadas al contexto socioeconémico y a los
mercados en los cuales las empresas actian
-se revela una mayor importancia atribuida
al factor publicitario junto a la mejora de su
imagen frente a los consumidores (57%).

Posteriores andlisis evidencian las mayo-
res dificultades encontradas por parte de las
PYMES (pequefias y medianas empresas) en
el proceso de implantacion del SQ. El caso
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es diferente cuando se realiza en empresas
de mayor dimension, en efecto, este tipo de
empresas ha encargado sus aspectos organi-
zativos a sociedades consultoras. En todos
los casos analizados se ha evidenciado la
extrema importancia del papel de estas
sociedades consultoras para la implantacion
y desarrollo de las normas ISO.

Cuando nos referimos a los beneficios
obtenidos, mediante la certificacion, los datos
y las impresiones registradas han sido, salvo
clertas excepciones, bastante homogéneos.

Se revela una mayor relevancia asumida
por los SQ en la reorganizacién interna de
los procesos productivos juntos, a la mejora
en la calidad de las producciones respecto a
los factores de crecimiento externos —mejo-
ramiento de la imagen y aumento de las
exportaciones.

Los andlisis referidos a los costes —divi-
didos en costes de implantacién, manteni-
miento y estructurales— ponen en evidencia
la extrema dificultad de una cuantificacién
exacta. Sin embargo, se ha alcanzado a eva-
luar los costes anuales —soportados para la
obtencién de la certificactdén de una peque-
fla empresa— en alrededor de un 0,5%, sobre
la facturacion media de las empresas.

La eleccién de la certificacién como ins-
trumento precursor de la diversificacidn
parece actualmente la mejor opcidn y estéd
destinada a representar un modelo a imitar
por todas las empresas que —al ofrecer pro-
ductos transformados o semi-transforma-
dos— esperan mantenerse ¢ incluso incre-
mentar su presencia en los mercados
nacionales y sobre todo extranjeros.

Por causa de la insostenible competencia
ejercida por las economias de los paises en
vias de desarrollo —~donde la bajisima inci-
dencia del coste de Ja mano de obra unido a
la elevada disponibilidad de recursos natu-
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rales— la eleccién de la calidad, en sus mal-
tiples aspectos representa una buena politica
empresarial (estrategia) para diferenciarse
en los mercados internacionales, especial-
mente entre las empresas agricolas y agro-
industriales locales. Una mayor diferencia-
cidén y una méas acelerada especializacién
hacia la obtencion de productos con caracte-
risticas organolépticas especificas y capaces
de ofrecer ciertos servicios afiadidos consti-
tuirdn en el futuro uno de los factores dife-
renciales para el concreto desarrollo de la
economia agro-industrial mediterranea.
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