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Resumen

La posicion competitiva de las empresas en unosades cada vez mas exigentes, precisa la
definiciébn de una estrategia orientada a la capdcide respuesta a las necesidades del cliente. Las
empresas de comercializacién citricola espafiotaspooductos de escasa diferenciaciger se”, basan
en gran medida su competitividad en la calidadusepsoductos y en su capacidad de adaptacion a los
requerimientos del cliente. Sin embargo y a pesarcdnstituir una de sus principales vias de
diferenciacion, la valoracion que estas empresaliza® de los aspectos relacionados con la cakéad
centra en estimaciones alejadas de los términagitatavos, por lo que se hace necesaria la prapuks
una metodologia de evaluacion y cuantificacionodedenominadosostes de calidadjue sirva de apoyo
a los programas de mejora de la calidad en la esapEmn el presente trabajo se propone en este@éamti
utilizacion de la metodologia de los sistemas d#esopor actividades, que proporciona una herramien
idénea para la determinacion de los costes deachlid
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The quality costs in the citrus companies and it ientification in the frame of the
cost system based on the activities

Summary

Within the more and more demanding markets, conggantompetitiveness policies need
strategies which fulfil customers’ demands. Spaoistus companies, whose products present almgst an
difference, base their competitiveness on produajoglity goods and meeting with the customers’
requirements. However, these companies use no itpiavet valuations of quality. For this reasonjsit
necessary a methodology to evaluate and quantdyqtmlity costs, in order to support the quality
improvement programmes in the company. In this paye suggest the use of the activity cost system
methodology to determine the quality costs.

Key words: quality, costs, citrus companies, activity basestiog system.
1. Introduccion y objetivos

El funcionamiento organizativo de la empresa, mtago a la consecucion de sus fines y

objetivos, esta ligado a factores tanto extern@socmternos. Sin embargo, la vertiginosa evolucjae

! Departamento de Economia y Ciencias Sociales; eiidlad Politécnica de Valencia;
Camino de Vera s/n; 46071 VALENCIA; e-mail: alma@esp.upv.es
Recibido septiembre 2002. Aceptado en abril 2003.



Economia Agraria y Recursos Naturales. ISSN: 157&80Vol. 3, n° 1, 105-121 (2003)

en los Ultimos tiempos ha experimentado el ent@mpresarial, en el seno de una economia abierta,
global y cada vez mas competitiva, ha conferidoos flactores externos una especial relevancia,
condicionando los actuales planteamientos de &ciibn de empresas que son, en definitiva, elteaul

de un proceso de evolucién en sus actuaciones eradna intentar responder a las cada vez mayores

exigencias del mercado.

En estas circunstancias, las empresas deberararagistorganizacion y procedimientos de
acuerdo con las necesidades del entorno en quessadielven, que varia sustancialmente de unos

lugares a otros, pero que cada vez tiende a unarrgpalizacion.

Por ello, su posicion competitiva dependera en dusedida de su capacidad de adaptacion al
medio, lo que implica prever las expectativas dalia del mismo y la forma en que puede afectar a la
gestién de la organizacion. Mediante la definidi@nuna estrategia adecuada sera posible, por uea pa
maximizar el aprovechamiento de las oportunidadet yos puntos fuertes y, por otra, minimizar el

impacto de las amenazas y los puntos débiles dsitueion cambiante.

La capacidad de satisfaccion al cliente se corviasi en uno de los pilares béasicos de las
actuaciones empresariales. Por ello, planteamig¢rgdiionales como los defendidos por Porter (4)98
— estrategia en costes y/o estrategia en difer@noia- ya no son suficientes y la estrategia coitiyeet
debera incorporar otros factores o atributos depetitividad mas acordes con las actuales exigedehs
cliente, y que ademas constituyan mejores indiesdde la aportacién del proceso productivo a dicha

estrategia competitiva.

En este contexto, el sector citricola esta viviemtia época de cambios motivados por las
condiciones imperantes en el escenario econémi@ gue opera y se ha hecho patente su preocupacion
por mantener la competitividad de sus productde&mercados, lo que le obliga a plantearse cisales

los factores que permiten mejorar su presenciaemismos.

La competitividad de la citricultura espafiola as@en la calidad de sus productos, entendida en
un sentido amplio, y en su capacidad para adapyamssponder a los requerimientos del cliente gun u

amplisima variedad de confecciones o presentacieigsoducto.

En cuanto a la diferenciacién via precios, cabstagdar que el aumento de la competencia,
especialmente debida al acceso al mercado citrideldruta de paises terceros en condiciones mas
favorables, podra suponer en un futuro mas o megrs$mo una contencion o tendencia de los mismos a
la baja, que exigira a las centrales citricolasares/niveles de eficiencia productiva, asi comestricto

control de los costes en que incurren en sus prsqesductivos.
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Sin embargo, paraddjicamente y a pesar de la tanpaa del sector citricola a nivel nacional y
regionaf, sus inquietudes no se han visto materializadassardios especificos sobre sus sistemas de
control de costes, a tenor de la escasa prolifamade los mismos, y mucho menos sobre aquellos
aspectos que hacen referencia a la evaluacion ntificacion de los denominada®stes de calidag

que constituyen una de sus principales vias deetiééacion.

Por ello, el presente trabajo de investigaciorigmae cubrir la laguna existente al respecto a
través de dos objetivos basicos: por una parterpiemenanifiesto la necesidad de llevar a caboaen |
empresas del sector citricola, una verdadera gessitiatégica de costes, identificAndolos en etonde
actuacion de la gestion de las actividades. Pa, groponer una metodologia de identificacion y
evaluacion de logostes de calida@gn este tipo de empresas, instrumentada a traléSistema de
Costes por Actividade#\(tivity Based Costing: ABC3upliendo de esta forma la actual ausencia detal

control sobre este capitulo de costes.

El trabajo de campo de la investigacién se haradat por lo que respecta a la tipologia
empresarial, en el cooperativismo citricola porinigportancia que ostenta en este sector economico.
Entendemos no obstante, que los resultados espesadgperfectamente validos y aplicables cualquiera
gue sea la tipologia empresarial de las organinasidel sector, ya que las posibles diferenciatentes

seran Unicamente de caracter juridico.

2. El modelo de determinacién de costes en las emapas del sector citricola

En las empresas de comercializacién citricolagmtas especial interés aquellos sistemas de
analisis de costes que se refieren al proceso Iglibeomercializacién y de los respectivos submose
en que puede desagregarse. Esta circunstancidasgeateprimer lugar, a la necesidad de contar nos u
“forfaits” ° lo mas desglosados posibles que permitan anddizsficacia de la empresa en el proceso de

comercializacion.

En segundo lugar, y para el caso concreto dedlagerativas citricolas, al hecho de que, a pesar
de la existencia de diversos métodos de liquidaaidws socios (Caballero y De Miguel, 2.001) ésta s
suele realizar a través del criterio del margendyres decir por diferencia entre los costes detgso de

comercializacion al final de campana, sin incldirvalor de la cosecha a precio de mercado, y los

2 Espafia es el cuarto productor mundial de citricosl primer exportador de citricos en fresco,
acaparando el 34% de su comercio mundial. En pé&aticla Comunidad Valenciana es la primera
productora de Espafia, con el 66,3% del total derdauccién citricola espafiola (Server y Mateos,
2.002).

% Se entiende pdprfait o escandalloal costo afiadido que adquiere la fruta desdecmlercion hasta su
carga en el camion en la puerta del almacén, unaeendicionada y confeccionada en las diferentes
confecciones o productos (Incoterm EXW).
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ingresos obtenidos. Y por dltimo, porque algundspsocesos pueden realizarse con cargo al propio soc

cooperativista.

Por ello, las cooperativas citricolas, que ostemiad5% de la produccion citricola en Espafa
(CCAE, 2.001), han utilizado tradicionalmente wstesina de costes completos que representa el consumo
de recursos por parte de los productos, de forneasguasignan a éstos la totalidad de los costes del
proceso productivo. En la gestion de la empreda, restodologia se ha materializado ersistema de
costes completos por secciones homogérdm$orma que los costes directos se asignan proshictos
de forma inmediata mientras que los indirectosm@wiamente conducidos hasta las secciones antes de

incorporarse al proceso de produccion.

“A priori” puede parecer que la utilizacibn de un sistemecates completo asegura la
obtencién de una informacién de costes mas fialsllgvante, pero en la préactica resulta de mugibifi
aplicacion, bien por la complejidad que supone gsac un elevado volumen de informaciéon o por
carecer de los datos necesarios. La aplicaciésisieima de las secciones homogéneas en las empresas
del sector citricola ha sido posible, no obstapt®, el escaso nivel de desagregacion alcanzada en |
medicion de determinados capitulos de costesjtéaxdb asi el tratamiento de la informacién obtanid
(Server y Mateos, 2.002).

El sistema de las secciones homogéneas se instaieefas cooperativas citricolas a través de
un modelo de clasificacion de costes basado enfdsss del proceso comercial (excluyendo la
distribucion del producto), en el que se identifitas elementos del coste segun el criterio que ten
cuenta su relacién con las principales areas foatés de la empresa. Este modelo, conocido como
forfait de comercializacion, estructura los costes deidation en tres componentes basicos: costes de
campo, costes de confeccion y costes generalesnirdestructura (Juliét al, 2.001), de acuerdo con el

esguema que se recoge a continuacion:

1. Costes de campo:

Se refieren a todos aquellos costes ocasionadoprpoesos que tienen lugar desde el campo
hasta que la fruta llega al almacén, es decir,leecn, incluyendo la mano de obra, los costes de

transporte campo - almacén, y otros.

2. Costes de confeccién:

Se refieren a todas aquellas actividades que aoafigel acondicionamiento del producto, hasta

su carga en camion u otro medio a puerta de almacén

3. Costes generales o de infraestructura:
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Corresponden a distintas partidas de dificil impidtaa cada una de las actividades y productos,

por tanto son indirectos y fijos en general.

3. Costes de calidad en las empresas citricolas

Anteriormente en este trabajo ya se ha sefalatdopartancia que para las empresas citricolas
tiene el concepto dealidad como herramienta de competitividad en el mercdero la calidad,
entendida en un sentido amplio, no se correspon@d@mente con la calidad del producto, es decir la
materia prima y su confeccidn, sino que incorparedloracion de una serie de servicios que eltelies
capaz de diferenciar en el proceso de venta, cancapacidad y rapidez de respuesta a los pedalos, |

imagen, la variedad, etc., y que definen el comcdptalidad total

La calidad totales un estilo de gestion, que afecta a todos ledamdores de la empresa y que
persigue producir, al menor coste posible, productaservicios que satisfacen las necesidades de los
clientes, y que simultaneamente busca la maximavaoidn y satisfaccion de los empleados (AECA,
1.995). Esta definicién destaca los principalessiblas de la calidad total: minimo coste y maxima

satisfaccion, tanto de clientes como de empleados.

Pero ademas, en el caso de la empresa citrieolealidad asociada a las caracteristicas del
producto final presenta una problematica especidkneompleja, comin para todos los productos
agroalimentarios que, segin Cuenca (1.997), seglien por su propia naturaleza de otro tipo de
productos industriales, debido a sus caractersstitainsecas: variabilidad de las especificaciate$a
materia prima debido a su origen agricola, rapltaacion por la accién de agentes externos, yopmosi

afectacion de la calidad por el propio consumidoelenomento del consumo.

La incorporacion de las medidas destinadas alisss)amedicion y control de la calidad es
relativamente reciente en las empresas citricolleho que a nuestro juicio se ha debido
fundamentalmente al hecho de que los sistemas de&otale la calidad han estado casi siempre
enfocados hacia aspectos parciales del problenhagan de entenderse como parte del proceso integral

de planificacién y control de la empresa considei@mo un todo.

En el contexto actual, ademas de constituir utrategia clara de diferenciacion las empresas se
ven obligadas a ofrecer la calidad a precios igeatsncompetitivos, por lo que la necesidad de @dect
un adecuado y profundo analisis de todos los aspecin ella relacionados se revela fundamental en e

ambito interno de las empresas (Fernandez y Texefa1).

Por ello, el establecimiento en las empresaseola$ de un programa de mejora continua de la

calidad se ha convertido en los ultimos afios encueation de vital importancia para el manteningent
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de su ventaja competitiva. Un sistema de mejordiraom de la calidad implica a su vez, segun Juran

(1.993), efectuar una adecuada planificacion, cbgtmejora de la misma.

El calculo de los costes relacionados con la cdjidecostes de calidaghropiamente dichos,
permite evaluar los programas de mejora de laadlitla obtencién de dichos costes puede constituir
ademas, una herramienta muy Util para detectariss con mas problemas dentro de una empresa, asi

como para justificar las acciones de mejora dalidad y medir su eficacia.

Su importancia se manifiesta, entre otros, poreehb de que algunas estimaciones cifran los
costes de no calidad (costes de fallos) en la esagroalimentaria, entre el 10 y el 15% de sumeiu
de ventas, lo que podria evaluarse en Espafia2it8 y 4.000 millones de euros al afio (Riwetral,
2.001). Para otros autores (Perigord, 1.987), dstes de fallos representan el 12% de la cifracitas

en las empresas japonesas y el 20% de la cifremtasren Europa y Estados Unidos.

Los costes relacionados con la calidad puedenfickasie atendiendo a diversos criterios. Sin
embargo, desde el punto de vista de la gestidiasificacion mas generalizada es la ya clasicargiay
por Feigenbaum (1.956) que diferencia fundamentainelos componentes basicos; por un lado los
denominadogostes de obtencion de calidadmbién conocidos como costes de conformidaayryotro

los costes de fallos de las “no-calidades”, de acuerdo con el esqupraanuestra la Figura 1.

- Costes de prevencion
- Costes de obtencién de calidad b,
- Costes de evaluacién

Costes totales < L
de calidad

- Costes de fallos internos
- Costes de fallos <

- Costes de fallos externos

Figura 1. Clasificacion de los costes de calidad

A continuacion nos centraremos en el andlisis dta emo de los conceptos de dicha figura,
identificando la naturaleza de los costes asociadascalidad en las empresas del sector citriétdaa
ello, hemos utilizado como base la clasificaciOoppiesta por Sansalvadet al. (2.000), con las
adaptaciones oportunas, por estar estrechameatiligpn la norma de calidad con mayor aceptacion en
el mundo, la ISO 9001.



Economia Agraria y Recursos Naturales. ISSN: 157&80Vol. 3, n° 1, 105-121 (2003)

3.1.Costes de obtencién de la calidad

Pueden definirse como aquellos costes que se aniggnconsecuencia de las actividades de
prevencion y de evaluacion que la empresa debeedeomn un plan de calidad. Las primeras tratan de
evitar la aparicion de los fallos y las segundasemden detectarlos lo antes posible, especialnasbds
de que el producto o servicio llegue al clientel 8ostes controlables, ya que la empresa pueddideki

nivel de recursos que esta dispuesta a invertielagion con este concepto.

Normalmente, al implantar en una empresa un siéstencalidad total, los costes derivados del
mismo suelen ser elevados en un principio. Estdebe a que, en la fase inicial, debe destinar étsva
recursos en el disefio del sistema pero, a mediddrgoscurre el tiempo desde el inicio del programa
estos costes se reducen considerablemente dehiduiéta al hecho de que los beneficios de la

implantacién comienzan a hacer aparicion (AECA9%)9

Estos recursos invertidos corresponden al costiesiéactores registrados por la contabilidad
general de acuerdo con su clasificacion por namaalLa asignacién de estos costes a cada una de la
actividades de prevencion o evaluacion se llevardba en funcion del consumo que se haya realidado
los mismos, lo que permitira conocer el coste aslicia la obtencion de la calidad (Balada y Ripoll,
1.997).

1. Costes de prevencion:

Engloban todos aquellos costes, directos e indise@n que se incurre de forma voluntaria al
intentar reducir o evitar los fallos; es decir, sostes de actividades que tratan de evitar la osidad

de los productos o servicios.

En el caso de las empresas citricolas podriamas eittre otros, los costes relacionados con las
siguientes actividades: elaboracién y difusion aepdlitica de calidad de la empresa por parte de la
direccion, concepcion y documentacion del Sisteem&alidad a seguir por el Departamento de Calidad,
seleccion y control a proveedores, programaciécodepras, sistema de trazabilidad, control de pas;es
estudios de capacidad y mejora de los mismos, aodé envases, planificacion y preparacién de las
zonas de almacenamiento, actividades de formaciéin pegrsonal, mantenimiento preventivo de
maquinaria e instalaciones para reducir posiblesfapruebas, servicios exteriores de consultprias

auditorias internas de calidad, etc.
2. Costes de evaluacion:

Son los costes que se generan con el fin de gaaatiie los productos o servicios no conformes
con las normas de calidad sean identificados afesu entrega al cliente. Por tanto son costes de
medicion, analisis e inspeccion para garantizaot#ormidad con las normas de calidad y el objetigo

satisfaccion del cliente. Podemos citar los codeefas inspecciones de calidad de las recepciamés t
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de la fruta como de los elementos auxiliares; iosipees de equipos e instalaciones; homologacigpnes

certificaciones emitidas por organismos externaselpas y ensayos; inspeccion del producto final, et

3.2.Costes de fallos o de no calidad

Cuando se analizan los elementos que favorecexitelds un producto, proceso o servicio, uno
de los mas importantes es la suma de las “no-ck&leo fallos, pudiéndose definir la “no-calidadihmo
aguella que se iguala con las cosas que tienenrgpetirse por no haber resultado correctas la priene
vez (Senlle y Stoll, 1.993). Asi, los costes de nodzali o no conformidad o fallos, son los costes
resultantes de los defectos de calidad que impmién los productos cumplan con los requisitos

especificados o acordados con los clientes.

Los costes incurridos por los fallos cometidosgeneral, disminuyen a medida que aumenta el
tiempo transcurrido desde que la empresa impldmieograma de calidad total, asi como en funcidn de
importe invertido y de la eficiencia y efectivida@ la inversidon destinada a tareas de prevencién y

evaluacion.
1. Costes de fallos internos:

Recogen el importe de las pérdidas ocasionadatop@roductos y servicios que no cumplen
con los requisitos de calidad establecidos y quedstectados antes de que dicho producto o servicio

llegue a manos del cliente, normalmente duranpecaleso de evaluacion.

Como ejemplos mas significativos se pueden citar recursos invertidos en los fallos del
proceso de compra como consecuencia de errorassgretiidos, mala planificacion de las compras, o
almacenamientos inapropiados de los productosesagrivados de un proceso productivo mal definido
que origina productos defectuosos; los productdtadias o deteriorados a lo largo del proceso de
produccidn; reinspeccion de los productos, despieslio deshechos de los materiales empleados;

repeticion de tareas y pérdidas evitables, etc.
2. Costes de fallos externos:

Se consideran fallos externos los resultantes decépacidad de un producto para cumplir los
requisitos de calidad y se detectan una vez quidiezlte ya ha recibido el producto, o aquellos que
generan retrasos en la entrega al cliente, lo emal contexto de laalidad totales también causa de

insatisfaccion.

De acuerdo con Sansalvadet al. (2.000), puesto que se trata de fallos detectpdoslos
clientes externos, no resulta coherente relaciosabn las funciones internas de la organizaciéon)@

gue a continuacion relacionamos algunos de ellrsd@&ndo a la naturaleza de la pérdida econémiea qu
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originan a la empresa. Asi podriamos sefialar constes de fallos externos los ocasionados por la
atencién e investigacion de las reclamaciones pradas por los clientes; costes derivados de
devoluciones de productos suministrados a los tefignsanciones e indemnizaciones por dafios y
perjuicios ocasionados; costes ocasionados pomdatisfaccion del cliente, como puede ser un

incremento de la morosidad y/o pérdidas de ventates asociados a la pérdida de imagen, etc.

Es conveniente en este punto, destacar la impdatgoe tiene para la empresa la incidencia de
fallos internos o externos. En el primer caso, antéallo interno, el cliente no se siente perjadi, ya
sea porque no lo percibe o porque no le afectaePaontrario, los fallos externos, inciden directate
sobre la imagen de la empresa, afectando a posiblgss futuras, por lo que han de ser objeto de

especial seguimiento y atencion.

Por otra parte, también la dimensién temporal detgso productivo repercute en la importancia
de los costes de los fallos, ya que éstos son msy@medida que se va incorporando mas valor al
producto. Esto equivale a decir que a medida quaveazando el proceso econdmico de la empresa se

habran ido incorporando mésputs' al producto, por lo que el coste de un posiblle fe eleva.

4. Calculo y evaluacion de los costes de calidad les empresas citricolas

La valoracion que las empresas citricolas han weegifielctuando tradicionalmente de los aspectos
relacionados con la calidad se ha centrado en astmes poco rigurosas y alejadas de los términos
cuantitativos, no solo por la escasa importancia eu general se concedia a la misma, sino soboe tod
por la dificultad asociada a la cuantificacion énminos monetarios de un conjunto de factores gue n

son recogidos por los sistemas de informacién bbmta

Segun Riverat al. (2.001) se plantea el problema derivado del car&tibjetivo de la mayor
parte de los conceptos que configuran los costesalidad y que hacen necesaria la busqueda
imaginativa de una serie de baremos que permitansuperacion, teniendo presente que los

procedimientos de asignacién en ningln caso saosie incontrovertibles.

Sin embargo, la mayor parte de los autores y tosbd¢dicados a la evaluacién de los costes de
la calidad, se han centrado en realidad en logsat lano calidad ya que asumen que son éstos los que
representan las auténticas oportunidades de réxugcieliminacion de causas de insatisfaccion de
clientes. Por ello, normalmente los costespdevenciony evaluaciénno son tenidos en cuenta, y el
esfuerzo se orienta hacia lo que algunos automesllS/ Zardet, 1.989) han denominactmstes ocultos,

que son los verdaderos causantes de una bajaccgliglae deben ser reducidos.

Hay incluso algunas posturas mas radicales queaomjne las cosas se deben hacer bien a la

primera y que, en consecuencia, la calidad essg@inion que por otra parte no compartimos paes |
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consecucion del objetivo “cero defectos” se petfildavia como algo bastante lejano, especialmente e

lo que respecta a los productos citricolas.

Existen diferentes métodos para el célculo dectmstes de calidgdodos ellos basados en una
misma filosofia pero utilizando metodologias difees, que permiten mejorar la gestion empresarial y
cuantificar el grado de cumplimiento del objetivaefo defectos”, principios fundamentales de laigest

de la calidad total.

Cualquiera de ellos puede ser complementado condo®to herramientas estadisticas, muy
ligados a los estudios relacionados con la calidae, pueden facilitar la identificacion de los esst
asociados, y entre los que podemos citar los diz@gade Pareto, los diagramas causa - efecto o de

Ishikawa, y el andlisis de tendencias, entre otros.

El método de los costes de calidad y no caljda primer lugar, se basa en la clasificacién
establecida por la Organizacién Internacional ddargmrizacion encargada de la emisién del
Compendium 1SO 9000 de administracién de calidadsicamente consiste en la medicion de los costes
de fallos, tanto internos como externos, o de rinladh En la practica, se determinardn una serie de
indicadores de caracter monetario comparando partidiculadas cuantitativamente, como pueden ser el
porcentaje de participacion de cada tipo de castatidad en relacion con los costes totales déachlo
el porcentaje de participacion de cada tipo deectstal sobre otros datos de la empresa (Jiménez y
Nevado, 2.000).

Esta informacién posibilita ademas la confecciénuda jerarquia de actuaciones correctoras,
priorizando aquellas mas efectivas y rapidas es @eaalcanzar la excelencia empresarial. Sin erabrag
el volumen de informacion que se puede llegar @@eny la elevada relacién coste-beneficio de la
misma, constituyen las principales limitaciones ed¢e método, ya que es posible establecer tantos

indicadores de costes como factores se hayanfidadt en el andlisis de los costes de calidad.

Por su parte, anétodo de los costes ocultmsplica la medicidn, en términos monetarios, de
cualquier desviacion que se produzca en la empeesa@ el funcionamiento esperado y el real,
entendiendo como coste oculto aquel que no puedeesenocido por la contabilidad general. Este
método, no obstante, presenta el inconvenientauddagmayor parte de los costes denominados ocultos
son a la vez intangibles y adquieren caracter d¢éecte oportunidad, por lo que deben ser valorados

atendiendo a criterios subjetivos y por tanto adtai® variables.

Como sefialan Jiménez y Nevado (1.999), no es &ignar un precio convencional para
traducir en unidades monetarias el consumo debrfactio largo del ejercicio econdmico, por lo que
debemos introducir el concepto de subjetividaduercibn de condicionantes externos a la empresa y de
coste de oportunidad. Por su parte los costestimsgile los fallos son asimilados al sobre — cbstios

recursos empleados (sobreconsumos, sobresalarwefismpos).
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Algunos autores (Amat, 1.991) proponen la medidi@nlos costes de fallos a través de la
evaluacion de las ventas y beneficios que se piepide la existencia de fallos que originan clientes
insatisfechos, afiadiendo a los anteriores los samtécionales de publicidad y marketing en que es

preciso incurrir para que la empresa recupere dgém perdida.

Entendemos que este método facilita una informatidy valiosa para la evaluacién del sistema
de calidad total en la empresa, pero limitada etotque no contempla la cuantificacion de los codie
calidad, es decir los costes de prevencion y evdnaque en gran medida minimizan los costes litesfa

y optimizan la politica de calidad.

Para terminar con esta recopilacion no exhaustiaménez y Nevado (2.000), ante las
limitaciones encontradas en los métodos anterigmemonen elmétodo Just Not Defect (JNBuyo
objetivo prioritario es calcular e identificar dmrha mas pormenorizada todos los costes ocultds rm
calidad. Para ello elaboran un cuadro de dobleéatrde tal forma que sus filas recogen el conjdato
indicadores, clasificados en fallos internos, exder recursos humanos, medioambiente y colectiviglad

por columnas los distintos tipos de costes tangiblmtangibles que se deben identificar.

Las empresas del sector citricola por su partdnaseapuntado a la ventaja competitiva de la
calidad, y en los Ultimos tiempos estan siguiemipnoceso de implantacion de sistemas de gestitm de
calidad certificados, que aseguran el cumplimiagolos manuales y procedimientos desctit@in
embargo, emuestra opinidn, es reducido el nimero de ellassgueera se ha planteado la posibilidad de
evaluar y cuantificar el coste de esa calidad, touarenos llevarlo a la practica. Debemos sefialamad
que en el caso concreto de las cooperativas, tmepos de campo han gozado de una mayor atencion en
lo que respecta a los programas de calidad ceadifis, a fin de asegurar una calidad 6ptima deuta fr
que llega a las centrales de comercializacion,etecid que no se ha desarrollado de forma paradsia h
la fecha en dichas centrales debido a fundamemééme limitaciones técnicas en los procesos de

manipulacion de la fruta.

En realidad, la idea que la direccién de estas esagrtiene de los costes de calidad consiste en
una estimaciéon aproximada, basada en la experjateims costes de te calidadevaluada a través de
las pérdidas o disminucién de beneficios que ldesayeneran. Tradicionalmente ha asociado de forma
errénea el concepto dmlidad totalcon una practica de elevado coste y, sin embaigagse posible
analizar los recursos invertidos en calidad erci@macon el coste de ausencia de ésta, en la raagleri

ocasiones revelaria una rentabilidad de la misredel®das las perspectivas.

“ A titulo orientativo sefialamos que, de las masiele cooperativas hortofruticolas integrantes depg
Anecoop S.Coop., 18 disponen de un sistema deadabiértificado y 6 mas estan en tramites para
obtenerlo. No obstante, y ante la creciente demandaarte de los clientes extranjeros, la tendenci
apunta claramente hacia un incremento considet#bkestas cifras en los proximos afios, al haber sido
fijado como uno de los objetivos prioritarios delgp a corto plazo.
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Por ello, entendemos que la posibilidad de propamemétodo de calculo que permita la
cuantificacién de todos los elementos que interrieen el concepto de calidad total, supondra una
valiosa aportaciéon para la gestion de la calidadacmstrumento de ventaja competitiva para estedip

empresas.

En este sentido,a‘ priori” cualquiera de los métodos anteriormente apuntgumia ser
utilizado, con sus ventajas y limitaciones, enMal@acion y cuantificacion de los costes de calidadas
empresas citricolas. Sin embargo, dicha aplicaodistituiria sin lugar a dudas una sistematicariega
respecto al modelo de determinacion de costegadid mayoritariamente en las empresas del seet@, p
lo cual basta recordar la inexistencia de alusi@sgecificas al capitulo de los costes de calidadl e

modelo deforfait de confeccidn anteriormente analizadial (82).

La identificacion y cuantificacion de dichos @sstlebe constituir para las empresas citricolas
ante todo una pauta para la mejora de sus act@acemnodos los niveles, que les permita optimiaar |
utilizacién de sus recursos y aproximarse asi gtasticas de excelencia empresarial y mantener su
ventaja competitiva. No obstante, la existenciauda metodologia diferenciada para el calculo de los
costes de calidad puede presentar para las empiéseslas un doble peligro: por una parte que el
esfuerzo invertido en su implantacion, expresadotéminos del consumo de tiempo y recursos
necesarios, no sea compensado con los beneficteniddts, al estar éstos orientados Unicamente hacia
una perspectiva parcial de la organizacion, prappando una imagen incompleta de la realidad de la

empresa.

Por otra parte es preciso plantearse la dificudtzal supone para la empresa la integracion de una
serie de medidas, aparentemente inconexas, desivdeldas diferentes perspectivas analizadas y que
alejan la gestion de la misma de la vision globaé @s preciso mantener para lograr actuaciones

conjuntas a todos los niveles.

Segun Sansalvadet al. (2.002), si las organizaciones fuesen capacestédgrar el coste total
de la calidad en sus sistemas de contabilidad dgdgese favoreceria la realizacién de mediciones
financieras como practica habitual. Dichas medisorpermitirian que la direccién asumiera la

importancia del coste total de la calidad comaumsénto de gestion.

Esta importancia se justifica entre otras razorasep hecho de que la informacién obtenida
convierte a la calidad en una realidad, concienidaa la gerencia del impacto financiero de la mala
calidad y destacando la relacion directa que exjst® siempre es valorada, entre el ahorro eresais
no calidad e incrementos en los resultados (Seadaly2.001). Ademas, la materializacion de losesos
de calidad (o de no calidad) induce una mejoral enraportamiento de los trabajadores, estimulamdo e

ocasiones el afan por identificar y superar loblenmas buscando las soluciones oportunas en conjunt
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Por tanto, la metodologia que evalle los costesiaus a la consecucion de la calidad total
deberd esta integrada en el sistema de informat#dnostes de la empresa y éste, a su vez, debera

proporcionar la informacion necesaria para permita gestion global de la organizacion.

En este sentido, como se analiza a continuaciéapliaacion del sistema de gestién basado en
las actividades se perfila como una posible viaataacion ya que constituye un soporte idéneo lpara
evaluacion de la calidad en las empresas citricelada medida en que la gestion de las actividades
permite identificar y calcular los costes de aqselctividades directa o indirectamente relacionada

las actuaciones de la empresa en esta direccion.

5. Los costes de calidad y el sistema de costes potividades en las empresas citricolas

La integracién de la filosofia del coste totalldecalidad en el modelo de costes que utilice la
organizacién se perfila indispensable y, en esiddse el sistema de costes por actividades tiemehm
que ofrecer respecto a los modelos convencionatesgebtion de costes que han omitido este

planteamiento.

En efecto, si atendemos a definiciones del cadtd tle la calidad como la de Crosby (1.991),
que lo identifica comdlo que gasta la organizacion por hacer mal las as’s podemos deducir que el
coste de la calidad se corresponde con la existeteiimperfecciones o practicas incorrectas en la
empresa que minan la operatividad y el buen haeeud procesos productivos. En esta linea, el model
de las actividades, que preconiza la gestion dmismas a través de una gestion integral de losepos,

proporciona una herramienta idénea para deteathaslipracticas incorrectas.

El planteamiento de la gestidn de las actividadia de acometer un analisis causa — efecto en
las actividades desarrolladas por la empresa;esstdeterminar laausaque induce el acometimiento de
la actividad y evaluar sefectocomo una medida de la ejecucion de la misma, &idosin perder la

perspectiva financiera, es decir, el coste queesgmtta dicha actividad.

Este modelo de gestion hace necesario adoptanavomparadigma segun el cual las actividades
quedan enmarcadas en un nivel jerarquico supeuercqnstituyen los diferent@socesosque acomete
la empresa, por lo que la actividad pierde su ¢ardadividual en favor de una perspectiva masitura

que la define segun el cometido que cumple enrguoto de la organizacion.

Este contexto mas amplio permite a la empresanebtasformacion sobre laactividades
superfluasque lleva a cabo, entendiendo como tales aqugliasno generan valor afiadido para el
“output” que ésta ofrece, pero que si consumen recurs@sageio por tanto un importante grado de
derroche que resta competitividad a la empresanélisis de estas actividades posibilitara la d#tec

de aquellos elementos susceptibles de integranstt ¢otal de la calidad.
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Pero ademas, y desde la perspectiva de la mejatimea de la organizacion a través del analisis
de procesos, la gestién de las actividades cobrnaratagonismo especial que, por otra parte, ha sido
expresamente recogido por la Organizacion Inteonati de Normalizacion en la Unica propuesta
normativa efectuada a nivel supranacional sobréiégescondémica de la calidad (Sansalvadomal,
2.002). Ello viene a ratificar la estrecha relacééastente entre la gestion de las actividaderasticas

de mejora continua y la determinacién del costd tie la calidad.

En la practica, la determinacion del coste dededlien la empresa citricola a través del modelo
de las actividades es relativamente sencillo poiasarazones. En primer lugar, la identificacion y
definicién de las actividades relevantes permitemdér un mapa del proceso productivo imprescindible

para acometer la adecuada gestién de proceso®eea®eduasan las técnicas de mejora continua.

Por otra parte, esta gestion de procesos faéili#au vez la identificacién de las actividades que
no generan valor afladido y por consiguiente sontéude despilfarros en la empresa. Por ultimo, la
determinacion del coste de las actividades previeenéentificadas permite una cuantificacién en
términos monetarios y de recursos de lo que adanizacion le cuesta la no calidad en sus procesos,
materializado en el coste de las actividades sior\afiadido o aquellas invertidas en la prevengion

evaluacion de la calidad.

En este sentido, algunas de las actividades amégg del proceso de preparacién o confeccion
de la fruta en las empresas citricolas pueden soseetr una clasificacion desde la perspectiva del

sistema de calidad total, por lo que podran idieatife de la forma que recoge el Cuadro 1.
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CUADRO 1

Clasificacion de las actividades de la empresa citola
desde la perspectiva del sistema de calidad

Actividades de obtencion de calidad Actividades de fallos

Actividades de prevencion Actividades de evaluacion

Control de envases Seleccion de la fruta Destrios

Linea de Erecalibrado / Control de calidad Repasar seleccion graneleras
calibrado

Control de encajado Control de planta Repasar seleccion mallas

FUENTE: Elaboracién propia.

La definicién de las actividades anteriores y@uaspondiente unidad de medida se recoge en el
Cuadro 2.

CUADRO 2

Definicion de actividades y unidad de medida de é&s.

Actividad Definicion Unidad de medida
central y gestién de entradas y salidas de material
del almacéi
Linea de precalibrado /  Tareas que se realizan en la maquina de calidad  poras - maquina
calibrado (precalibrador): recepcion de fruta, volcado,

eliminacién de bajos calibres, lavado, secado,
clasificacién por color, calibrado.

Control de encajado Supervision de los trabajos de encajado manuglo ge controles efectuados
de la fruta.

podrida o de segunda categoria, antes de que ésta
entre en el distribuidor que la reparte entre las
diferentes confecciones.

Control de calidad Supervision de que todos los productos cumplage ge |ineas de productos
con las especificaciones de calidad de los
clientes.

Control de planta Supervision de todos los trabajos de confeccion poras de mano de obra
de la fruta.

Destrios Recoger la fruta de segunda categoria, antes depgras de mano de obra

que ésta entre en la linea de proceso, y prepararla
para su expedicion.

® Aunque no todas las empresas incorporan una tlagarecalibrado, si efectan diversas actividades
encaminadas al calibrado o clasificacion de lafpgdr tamafios.
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graneleras necesario, antes de que ésta entre en las maquinas

gue la preparan para su expedicion a granel.

Repasar seleccion mallas Seleéccion manual adicional de la fruta, sies  horas de mano de obra
necesario, antes de que ésta entre en las maquinas

automaticas de enmallado.

FUENTE: Elaboracién propia.

Finalmente, para completar esta perspectiva dedstes de calidad sefialaremos su importancia
como herramienta de comparacion interempresarialgyae, como indica Fernandez (2.001), las
comparaciones entre empresas constituyen un elerieamdamental en todo proceso de evaluacion, al
permitir proyectar los resultados internos obtesigdor la empresa hacia el sector en el que opsta. E
comparacion sera de enorme utilidad para conogeodeion competitiva de la organizacidon en materia
de calidad.

Este Ultimo planteamiento es especialmente irdatesen las empresas citricolas, necesitadas de
patrones de comparacion en sus elementos de geatiGque serd preciso previamente acometer un
proceso de homogeneizaciéon de criterios ya queepegistir disparidad a la hora de determinar qué

conceptos deben integrar el coste de calidad y cf@hen expresarse éstos.

En este sentido, algunos autores (Jiménez y Nevad@00), aconsejan no efectuar
comparaciones entre los costes de calidad de tdistempresas, excepto si se tiene la certeza de que

utilizan los mismos conceptos y las mismas basestsata de empresas con tecnologias afines.

La metodologia de las actividades introduce tambi€ este aspecto una ventaja considerable ya
que la determinacion del coste de las actividadésriarmente definidas en el Cuadro 2, permitita a
empresa obtener un conocimiento de sus costeslidac;aa la vez que permitira la comparacion entre
empresas ya que todas ellas habran identificadaniamas actividades de su proceso productivo,

consiguiéndose de esta forma el grado de homogmn@iznecesario.

6. Conclusiones

Una de las evidencias mas palpables de la positgpetitiva de una empresa es su nivel de
costes en relacién con el de sus competidores.hest®, que se apunta de forma genérica para loslos
sectores empresariales, es especialmente manifiestel caso del sector citricola, con productos de
escasa diferenciacidper se” y mercados cada vez mas saturados en los quearigpeompetencia en

precios.
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Por otra parte, la competitividad de la citrictdt@espafola se basa en gran medida en la calidad
de sus productos y en la habilidad desarrollada paber adaptarse como nadie a las exigenciasde lo

clientes ofreciendo una amplisima gama de confaesio presentaciones del producto final.

La conjuncion de los dos hechos anteriores y lgeexia cada vez mayor de orientar las
actuaciones de estas empresas hacia una verdadtiin gstratégica, mediante la aplicacion de ¢éeni
de gestion que de forma simultanea mejoren la @oside la misma en relacién a sus competidores y
reduzcan sus costes, plantea la necesidad dentorlas tradicionales préacticas de determinacién d
costes de las empresas citricolas, ampliando etdmte de actuacion de la contabilidad de costes

tradicional y abarcando todos los aspectos deganizacion.

Y precisamente, uno de los aspectos que la geeStnatégica contempla y que el modelo
convencional de determinacion de costes de lasemapcitricolad@rfait) ha ignorado tradicionalmente,
es el relativo a la evaluacién y cuantificaciériaecostes de calidad en que incurre la empresoatiar
un sistema dealidad total

En este sentido la metodologia del sistema dédgedé costes basado en las actividades, cuya
filosofia basica radica en la idea de que sondtsidades realizadas las que consumen recursosjtpe
establecer una conexion entre el sistema de cotiieado por la organizacion y el sistema de ealidal
posibilitar la determinacion del coste de aquedlesvidades destinadas a la obtencion de la calidad

destinadas a evaluar los fallos cometidos.

Dicha metodologia se sitla en la linea de la @eststratégica al integrar la gestion global de las
actuaciones de la empresa desde sus dos perspdzibiaas de competitividad: calidad total y cdrdeo
costes. Ademas se perfila como una herramientgeumitira disponer de una metodologia comun para

el calculo de los costes de calidad, facilitandeebhproceso de comparacion entre empresas.

Por otra parte, y para el caso concreto de laperativas citricolas, el célculo del coste por
actividades permite introducir un mayor nivel deaaitud y equidad en el momento de realizar las
liquidaciones a los socios (normalmente segunitricr de margenes brutos) ya que el coste deridado
la confeccidn de cada partida de fruta sera detadioi a partir de las actividades que ésta hayispos;

lo que permitira recoger mas fielmente el incremela costes que origina una partida de mala calidad

Los resultados derivados de la investigacion, capontamos al inicio de este trabajo, son
aplicables no so6lo a las cooperativas citricolas, & cualquier tipologia empresarial ya que sosgsos
productivos y caracteristicas empresariales soicdraente similares y las diferencias existentes son

Unicamente de caracter juridico.
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