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RESUMEN 

La implantación y certificación de sistemas de aseguramiento de la calidad según 
la norma ISO 9000 en empresas agroalimentarias españolas es un fenómeno reciente 
pero cuyo crecimiento está siendo muy importante. A pesar de ser numerosa la biblio­
grafía existente sobre las normas ISO, son pocos los trabajos que recogen la experien­
cia empresarial. El presente artículo analiza empíricamente las principales motivacio­
nes que tienen las empresas para instaurar un sistema de aseguramiento de calidad !SO 
9000 y los principales frenos. El análisis a través de metodología multivariante de este 
segundo aspecto permite profundizar en la problemática empresarial. 

Palabras clave: Sistemas de aseguramiento de la calidad , Sector agroalimentario 
español , Análisis multivariante. 

SUMMARY 
MAIN MOTfVATIONS AND DISCOURAGING FACTORS FOR THE 
IMPLEMENTATION OF ISO 9000 STANDARDS IN SPANISH AGRJBUSJNESS 
SECTOR 

The implementation and ce11ification of ISO 9000 quality assurance systems in 
Spanish agribusiness companies is a recent although rapidly growing phenomenon. In 
spite of the extensive biography available on ISO standards few works have been publis­
hed on the experience from the companies' point of view. This article carries out an 
empirical analysis of the main motivations that encourage companies to set up an !SO 
9000 quality assurance system and also the reasons that discourage them from doing so. 
The analysis of this latter aspect, using multivariate methodo logy, allows an in-depth 
examination of the series of problems that agribusinesses face. 

Key words: Quality assurance systems, Spanis l1 agribusioess sector, Multivariate 
analysis. 

Introducción 

Las primeras normas internacionales ISO 
9000 derivan de la norma militar británica 
BS 5750 que fue publicada en 1979 con pro-

pósitos contractuales. Sin embargo un obje­

tivo político de gran alcance como era la uni­

ficación en E uropa hizo ver Ja necesidad de 

crear una norma de calidad única. Se encar­

gó a la Organización para Ja Estandari za-
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ción, con sede en Ginebra, que elaborara una 
norma. En 1979, ISO creó el Comité Técni­
co 176 para llevar a cabo la redacción de una 
norma unificada de calidad. En 1987, ISO 
presentó los primeros documentos de ISO 
9000. La norma consistía en conceptos y 
directrices generales ([SO 9000), guías de 
recomendaciones para la gestión de la cali­
dad (ISO 9004) y los tres sistemas de calidad 
(ISO 9001, 9002 y 9003). La importancia de 
las normas JSO 9000 arrancaba de su capaci­
dad para regular el aseguramiento de la cali­
dad en la empresa, y su finalidad era la de 
establecer los requisitos de un sistema de 
calidad aplicables para demostrar la capaci­
dad de un suministrador para diseñar y sumi ­
nistrar un producto conforme (BADÍA, 2002). 
En diciembre del año 2000 se aprobó la últi­
ma edición de la norma, la JSO 9001 :2000 
que derogaba a las normas internacionales 
ISO 9001, 9002 y 9003 de 1994, así como a 
las equivalentes nacionales que fueran resul­
tado de Ja correspondiente transposición. En 
ella se sustituye el concepto de aseguramien­
to de la calidad por el de gestión de la cali­
dad , siendo éste más amplio e incorporando 
la calidad a diferentes aspectos de la gestión 
de la empresa. 

La imp01tancia de la adopción de las nor­
mas ISO 9000 ha sido mayor en Europa que 
en el resto del mundo, de hecho aproxima­
damente las dos terceras partes de las 
empresas certificadas se encuentran en 
Europa, siendo Reino Unido el país con una 
mayor importancia relativa (39%) (MAPA, 
1999). En Europa la creación de un mercado 
único ha favorecido la adopc ión de estas 
normas por cuanto se considera necesario 
por parte de la Comisión Europea que las 
empresas comunitarias implanten progresi­
vamente sistemas de calidad basados en la 
Norma ISO 9000 (o cualquiera otra recono­
cida: QS 9000, PECAL, etc.) y procedan a 
su certificación por entes acreditados. En el 

mismo sentido que esta propuesta, las 
Directivas comunitarias ofrecen como una 
de las vías para la evaluación de la confor­
midad de los productos, y con ello la garan­
tía de conformidad de los mismos con las 
normas de seguridad, Ja existencia de un sis­
tema de gestión de la calidad implantado en 
la empresa. Por tanto Ja política comunitaria 
ha ido ensanchando cada vez más su ámbito 
de aplicación; ya no só lo se dirige a los paí­
ses miembros para que mejoren y equilibren 
sus infraestructuras, sino también a las 
empresas y entidades para que aseguren y 
mejoren sus sistemas de gestión de la cali­
dad (BADÍA, 2002). 

En América del Norte la importancia de 
la adopción de las normas de aseguramiento 
de calidad ha sido inferior, 8,4% de las 
empresas certificadas a nivel mundial 
(MAPA, 1999) de las que un 7% correspon­
dería a Estados Unidos (MUMMA et al., 
2000). Distintos autores han estudiado las 
causas que motivaron que en principio fuera 
muy baja la adopción de los estándares de 
calidad voluntarios. ANITFOS (Cit. MUMMA 
et al., 2000) cita el origen europeo de las 
normas y el que el gobierno no se involucra­
se en su aplicación, a diferencia de lo ocurri ­
do en Europa donde los gobiernos lideraron 
como acabamos de ver su puesta en marcha 
(GREEN, 1997; JoHNSON, l 998; HooKER et 
al., 1999). Otros motivos como el descono­
c imiento, la insi stencia en el proceso más 
que en la calidad explícita del producto, las 
dificultades en la implementación e interpre­
tación y e l carácter no prescriptivo de las 
normas pudieron tener también un efecto 
desa lentador (Ho, l 995). 

En la actualidad distintos autores han 
descrito los efectos beneficiosos que Ja 
adopción de los s istemas de aseguramiento 
de calidad tienen para las empresas . No obs­
tante a pesar de ser mucha la bibliog rafía 
referida a Ja gesti ón de la cal id ad en las 
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empresas son pocos los trabajos empíricos 
que recojan y aporten datos de cómo las 
empresas resuelven los problemas que la 
adopción de Jos sistemas de aseguramiento 
de la calidad conllevan. La escasez no es 
fruto de Ja falta de interés de los investiga­
dores sino de las dificultades que plantea la 
realización de un trabajo de las citadas 
características dada la reticencia del mundo 
empresaria l para suministrar determinado 
tipo de información. MAK et al. ( 1996) y 
CASWELL et al. ( 1998) afirman que es difícil 
medir resultados por el tipo de información 
necesaria que por un lado es propiedad de la 
empresa y por otro no es suficiente, ya que 
variables como la satisfacción de clientes y 
empleados, competitividad o flexibi lidad no 
son fácilmente medibles. 

El objetivo del presente trabajo es anali­
zar las opiniones que los responsables de las 
empresas certificadas del sector alimentario 
español tienen sobre los factores que a su 
juicio motivan la implantación de los siste­
mas de calidad y los que frenan Ja implanta­
ción de los mismos. Debido a que Ja recogi­
da de información para J levar a cabo este 
estudio es anterior a la aparición de la nueva 
ISO 9001 :2000, se menciona a lo largo del 
texto el término "sistema de aseguramiento 
de la calidad" utilizado en la ISO 9000: 1994 
vigente en aquel momento y sustituido 
actualmente por e l de "sistema de gestión de 
la calidad". 

Las conclus iones obtenidas pueden ser 
útiles para poder eva luar objetivamente la 
necesidad o no de una mayor intervención 
por parte de la Administración. De hecho el 
presente estudio se enmarca dentro de otro 
más amplio promovido por la Dirección 
Genera l de Alimentación a l amparo de la 
Orden del Ministerio de Agricultura, Pesca 
y Alimentación de 4 de julio de 1985 sobre 
Planes de Asistencia Técnica a la Lndustria 
A limentaria. 
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Metodología 

La recogida de in formac ión se realizó 
durante el segundo semestre del año 1998 y 
como es habitual en este tipo de trabajos se 
efectuó mediante encuesta. Las encuestas no 
iban dirigidas exclusivamente a las empresas 
certificadas (tipo A) sino que se enviaron 
también, aunque lógicamente adaptadas a su 
situación, a las empresas que se encontraban 
implantando un sistema de calidad ISO 9000 
(tipo B), a las que no lo estaban implantando 
ni tenían intención en aquel momento (tipo 
C) y por último, a expertos en cal idad y res­
ponsables del sector alimentario (cuadro 1). 

Para el manejo de las encuestas se desarro­
lló una base de datos en ACCES 97 para Win­
dows 95 correspondiente al paquete Office 
Profesional 97. La información podía ser 
observada desde el punto de vista global, así 
como en función de la actividad económica y 
el valor de la producción de las empresas. 

Las encuestas contenían un total de 27 
preguntas estructuradas en cuatro apartados e 
incluían preguntas abiertas y cerradas. Dada 
la amplitud del estudio, y como se ha men­
cionado anteriormente, el presente artículo 
se limita a ana li zar en profundidad los 
aspectos que a juicio de los distintos respon­
sables de las empresas motivan por un lado 
Ja implantación de los sistemas de asegura­
miento de calidad, y por otro los que frenan . 

Se analizan las encuestas dirigidas al pri­
mer grupo de empresas, es decir, a las que ya 
estaban certificadas -encuestas tipo A- ya 
que en principio gozaban de una mayor 
experiencia al ser Ja implantación un proce­
so concluido. Se remitieron a las 351 empre­
sas agroalimentarias que en junio de 1998 se 
encontraban certificadas de acuerdo a ISO 
9000, habiéndose recibido 95 respuestas. 

Una vez recibidas eran analizadas y se 
comprobaba si eran correctas, en caso de 
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Cuadro 1. Encuestas recibidas según actividad económica (Código CNAE). 
Table l. Questionnaires received according to economic activity (CNAE Code). 

CNA.E TJPOA TIPO B TIPOC 

Industria Cárnica 12 11 30 
Elab. y conserv. de pescados y productos de pescado 8 4 
Fabricación de conservas de pescado 6 5 11 
Preparación y conservación de frutas y hortalizas 4 2 4 
Fabricación de jugos de frutas y hortalizas 4 4 4 
Fabricación de conservas de frutas 7 13 
Fabricación de grasas y aceites (vegetales y animales) 5 2 13 
Preparación de leche, mantequilla y otros 
Fabricación de quesos 
Fabricación de productos de molinería 
Fabricación de productos para alimentación animal 
Fabricación de otros productos alimenticios 
Fab. de galletas, productos de panadería y pastelería 
Industria del azúcar 
Industria del cacao, chocolate y confitería 
Elaboración de café. té e infusiones 
Fabricación de especias, salsas y condimentos 
Elaboración de productos infantiles y dietéticos 
Elaboración de bebidas alcohólicas 
Elaboración de vinos 
Fabricación de cervezas 
Producción de agua mineral y bebidas analcohólicas 
Total 

dudas o datos incompletos se contactaba 
telefónicamente con la persona responsable 
de su cumplimentación con el fin de subsa­
nar las deficiencias encontradas. 

La metodología estadística utilizada es 
de tipo multivariable, en concreto se ha apli­
cado un Análisis Factorial de Componentes 
Principales (ACP), método ampliamente 
contrastado en el área de las ciencias socia­
les, y enormemente útil cuando se quiere 
averiguar la estructura subyacente de una 
matriz de datos correlacionados entre sí, 
pero no observable a simple vista. Se obtie­
ne con él un número más reducido de varia­
bles compuestas denominadas factores o 
componentes que por su mayor relevancia 
conceptual pueden, en posteriores aplica-

4 2 6 
2 5 
3 6 
5 3 
14 3 14 
4 12 

2 2 6 
6 

2 7 
2 

2 10 
1.3 4 14 
2 
4 12 

95 47 182 

ciones, sustituir a las primitivas variables 
(HAIR et al., 2000). Para la aplicación de 
este método se ha utilizado el paquete esta­
dístico SPSS para Windows Versión 10. 

Resultados 

Principales factores de motivación para 
la implantación y certificación de los 
sistemas de aseguramiento de la calidad 
en la industria alimentaria 

Se consideraron "a priori" en la formula­
ción de Ja pregunta tres motivos fundamenta­
les para la implantación y certificación de un 
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sistema de calidad añadiéndose el apartado 
"otros" para posibles motivos no contempla­
dos como respuesta: 

• Razones organizativas 

• Exigencias de los clientes y de los nue­
vos mercados 

• Incrementar la competitividad de la 
empresa 

•Otros 

Los motivos señalados por las empresas 
fueron fundamentalmente "Razones organi­
zativas" (44,2%) seguidos por "Exigencias 

l ll 

de los clientes y de los nuevos mercados" 
(31,6%) y en tercer lugar "Incrementar la 
competitividad" (23,2 %) (figura 1). 

Estructuradas las empresas según el valor 
de la producción, el incremento de Ja com­
petitividad parece ser el motivo principal 
para los estratos de menor dimensión, con 
volúmenes de facturación inferiores a los 
12.000 millones (excepto para el estrato 
entre 2.000 y 6.000 millones de pesetas). En 
las grandes las razones organizativas igua­
lan en porcentaje al incremento de competi­
tividad (cuadro 2). 

MOTIVOS PARA SOLICITAR LA CERTIFICACIÓN(%) 

23,2% 

31,6% 

1,0% 

44,2% 

I • Razones organizativas 1 
• Exigencia de los clientes 

o Incrementa la competitividad 

1 r Otros ___ _ 

Figura l. Motivos para sol icitar la certificación (%). 
Figure 1. Reasons for applying for certificmion (o/o). 

Cuadro 2. Motivos de solicitar la certificación según valor de producción(%) 
Table 2. Reasons for applying for certifica/ion according to value of production (o/o) 

Valor de producción Razones Exigencia Incrementa Otros 
(por millón) organizativas de clientes competitividad 

Menos de 700 28,6 28,6 42,8 o 
Entre 700 y 2.000 26,9 9,2 53,8 o 
Entre 2.000 y 6.000 45,4 30,3 2 1,2 3,03 
Entre 6.000 y 12.000 25,0 16,6 58,3 o 
Entre 12.000 y 20.000 36,4 27,3 36,4 o 
Más de 20.000 40,0 20,0 40,0 o 
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Principales frenos a la implantación 
en las empresas certificadas 

Las respuestas obtenidas a la pregunta 
abierta de cuáles eran los aspectos que con­
sideraban frenaban la implantación de las 
normas de la serie ISO 9000 en su sector, 
fueron las indicadas en el cuadro 3. 

La cultura empresarial aparece como el 
p1incipal freno a la implantación de un sis­
tema de calidad, seguido en orden de impor­
tancia por la dimensión empresarial y los 
costes elevados. 

Las respuestas dadas por las empresas de 
los diferentes sectores agroalimentarios 
encuestados acerca de los aspectos que fre­
nan la implantación de los sistemas de cali­
dad y agrupadas según el valor de su pro­
ducción, se pueden apreciar en el cuadro 4. 

Desde el punto de vista de la clasificación 
de las empresas según el valor de la produc­
ción Jos aspectos que frenan la implantación 
se pueden resumir en Jo siguiente: 

• Para las empresas más pequeñas cuyo 
volumen de facturación no supera los 6.000 
millones de pesetas los factores más mencio­
nados son la cultura empresarial y los costes 
elevados. También la dimensión empresarial 
es un factor importante para las más peque­
ñas (de menos de 700 millones) y para las de 
2.000 a 6.000 millones de pesetas. 

•En las empresas intermedias por volu­
men de facturación (entre 6.000 y 12.000 
millones de pesetas) la complejidad y disci­
plina de la norma pasa a constituir el princi­
pal freno. 

• En las más grandes de más de 12.000 
millones la dimensión empresarial es el fac­
tor más importante, así como Ja cultura 
empresarial en el estrato de 12.000 a 20.000 
millones de pesetas. 

En definitiva, puede afirmarse que la 
dimensión empresarial es un fre no a la 
implantación de sistemas de aseguramiento 
de calidad tanto para empresas grandes 
como para pequeñas, siendo también la cu!-

Cuadro 3. Aspectos que frenan la implantación de sistemas de calidad en las empresas 
certificadas (%) 

Table 3. Aspects which discourage the implementa/ion of quality systems in the ISO 
certified companies (%) 

Variables 

Cultura empresarial 
Dimensión empresarial 
Costes elevados 
No diferencia ante clientes 
Complejidad y disciplina de Ja norma 
Mucha burocracia 
Desconocimiento 
Falta de personal 
No es rentable 
Proveedores 

Total 

Totales (%) 

22,7 
16,5 
15,2 
13,9 
l l,3 
6,9 
4,3 
3,9 
2,6 
2,1 

100 
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Cuadro 4. Aspectos que frenan la implantación según valor de la producción 
Table 4. Aspects which discourage implementation according to value ofproduction 

Valor de la producción (por millón) 
< 700 

Dimensión empresarial 20,8 
Cultura empresari<1l 20,8 
Costes elevados 20.8 
Falta de personal o 
No es rentable o 
No diferencia ante Clientes 20,8 
Mucha burocracia 8,3 
Complejidad y disciplina de norma o 
Proveedores 4,1 
Desconocimiento 4, 1 

tura empresarial un freno importante para la 
mayor parte de Jos estratos. 

Para averiguar si existe alguna relación 
entre todos los factores mencionados por los 
responsables de las empresas certificadas, 
se ha realizado un Análisis Factorial de 
Componentes Principales, tomando como 
individuos los di stintos subsectores del sec­
tor agroalimentario. 

Calculadas las frecuencias de respuesta 
de cada sector a cada posible respuesta se 

700- 2.000- 6.000- 12000- > 20.000 
-2.000 -6.000 -12.000 -20.000 

8.6 20,0 16.6 21,7 21,0 
25,8 23.3 16,6 30,4 10,5 
22,4 2l .6 13,3 17.4 15,7 

o 5,0 3.3 4,3 10,5 
5,1 3,3 o o o 

10.3 16,6 16,6 13.0 15,7 
10.3 5.0 6,6 o 5.2 
10.3 16,6 23,3 4,3 5,2 
3.4 o o 4,3 5,2 
3,4 5,0 3,3 4,3 10,5 

pasó a construir la matriz original. Partiendo 
de dicha matriz el análisis calcula como paso 
previo la matriz de correlaciones entre las 
variables y los test de Barlett's y Kaiser­
Meyer-Olk.in que permiten descartar que se 
trata de una mat1iz identidad y por tanto pro­
ceder a la realización del análi sis. Hemos 
obtenido cuatro factores con valores propios 
mayores a la unidad que en total explican un 
65% de la varianza total y en unas propor­
ciones que hacen aconsejable el análisis de 
los cuatro factores (cuadro 5 y figura 2). 

Cuadro 5. Explicación de la Varianza 
Table 5. Explanation of variance 

Componentes 
1 
2 
3 
4 

Total 
1.8740 1385 
J,744 101 24 
J ,4772854 
J.40602337 

Total de Ja Varianza explicada 

% de la Varianza 
18.740 13855 
17.44 1o1 238 
14,772854 
14,06023369 

Método de Extracción: Análisis de Componentes Principales. 

Acumulado(%) 
18,74013855 
36.18 1 1 5093 
50.95400494 
65.0 1423863 
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Valores 
propios 

2 3 4 s 6 7 8 9 10 

Número de fac tores 

Figura 2. Representación gráfica de Jos valores propios. 
Figure 2. Graphic represe111ation of the proper values. 

La interpretación de los factores hecha a 
partir de las correlaciones que cada uno de 
ellos presenta con las variables originales se 
realiza después de efectuada la rotación Vari­
max y la normalización de Kaiser (cuadro 6). 

El primer factor explica casi un 19 % de la 
varianza y muestra una elevada correlac ión 
positiva con las variables "Falta de personal 
cualificado" y "Mucha burocracia", mientras 
que Ja correlación es menor y de signo nega­
tivo con la vatiable "Costes e levados". Hace 
por tanto referencia a las dificultades deriva­
das de la fa lta de personal formado en temas 
de calidad y a la mucha documentación y trá­
mites que la implantació n de un sistema de 
aseguramiento con lJ eva. 

E l segundo factor explica un porcentaje de 
varianza bastante similar a l primero ( 17%) y 
muestra correlaciones altas con las variables 

"Proveedores" (esta variable hace referencia 
a la dificultad que encuentran las empresas 
para obtener proveedores que pudieran satis­
facer los requerimientos de la norma), "Des­
conoc imiento" y "No es rentable" . También 
se correlaciona aunque negativamente con la 
variable "Dimensió n empresarial". 

Los fac tores tercero y cuarto ex plican un 
porcentaje de varianza similar en tomo al 
14%. El te rcer factor presenta una correlación 
elevada y positiva con la variable " No d ife­
rencia ante clientes" y negativa con "Comple­
jidad y disciplina de la norma", por lo que 
podría interpretarse como un factor que reco­
ge Ja problemática comercial y no una difi­
cultad intrínseca de la propia empresa. 

Por último. e l cuarto factor está muy 
correlacionado positivamente con Ja varia­
ble "Cultura empresarial", por lo que haría 
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Cuadro 6. Matriz de Componentes Rotados 
Table 6. Rotated Component Matrix 

Falta de personal 
Mucha burocracia 
Costes e.levados 
Proveedores 
Desconocimiento 
No es rentable 
Dimensión empresarial 
No diferencia ante clientes 
Complejidad y disciplina de la norma 
Cultura empresarial 

0.859 
0,808 

-0,614 
0,137 

-0,257 
-0,068 
0,064 

-0.034 
0,105 
0,020 

Método de Rotación:Yarimax con la Normalizac ión de Kai ser. 

Componentes 
2 3 

0,016 
-0,125 
0.087 
0,761 
0,668 
0,618 

-0,543 
0,094 
0.074 

-0,063 

-0,231 
0,422 
0,231 

-0,299 
O,ü70 
0,093 

-0,357 
0,769 

-0,606 
0,055 

115 

4 

-0,197 
-0,042 
-0,270 
0,145 

-0,247 
0,525 
0,118 

-0,057 
-0,359 
0,888 

referencia a la falta de cultura empresarial 
en temas referentes a calidad como princi­
pal freno a la implantación. 

En la figura 3 se observan las posiciones 
de las variables respecto a Jos ejes por lo 
que es muy útil para interpretar el significa­
do de los factores. 

Se desprende de los resultados obtenidos 

que el primer y cuarto factor recogen una pro­

blemática interna de la empresa derivada de 

las implicaciones que la aplicación de las nor­

mas ISO tiene para las mismas. En efecto, ésta 

requiere personal especializado o al menos 

fonnado en los nuevos conceptos de gestión 

.5 

prov . 
a n .ren1 

a a 

per:;;onal burocra 

o.o 

-.5 

1.0 

Componente 1 

a normi.l e cu l -urn 

dirnension 
a 

no. dife 
a 

costes 
a 

Componente 3 

Figura 3. Componentes en e l Espac io Rotado. 
Figure 3. Components in 1he Rotmed Space. 
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de calidad, una cultura empresarial acorde a 
los conceptos de calidad y calidad total y en 
ocasiones se genera un ex.ceso de burocracia. 

Los factores dos y tres por el contrario 
denotan frenos a la implantación derivados 
del entorno empresarial no adaptado todavía 
a los esquemas de calidad de JSO 9000. 
Relaciona en el factor 2 la falta de provee­
dores que cumplan con la norma, con el des­
conocimiento, y en el factor 3 el hecho de 
que la norma no diferencie ante clientes. La 
no rentabilidad que recoge el factor 2 tam­
bién puede considerarse derivada de un 
entorno que no recompensa, a juicio de los 
responsables de las empresas, e l esfuerzo 
financiero que la implantac ión y certifica­
ción de la norma conlleva. 

Discusión 

La importancia de Jos factores organiza­
tivos como motivo para implantar la norma 
JSO 9000 ha sido señalada por distintos 
autores. Para DAvrs (1997) dicha norma 
sirve lo primero de todo para articular, clari­
ficar y sistematizar los diferentes tipos de 
información dentro de la empresa o entre la 
empresa y los clientes externos que son 
importantes para asegurar la calidad. Para 
otros (SCHIEFER, 1997) ISO 9000 proporcio­
na un marco básico para Ja o rgani zación, 
documentación y control de los sistemas de 
calidad que aproximan a la empresa al con­
cepto de gestión de calidad total. 

El hecho de que las ex.igencias de los 
clientes y de los nuevos mercados sea un 
factor secundario citado en el 31 ,5% de los 
casos es coincidente con un estudio anterior 
realizado por RUBIO (1995). En él, dos terce­
ras partes de las empresas agroalimentarias 
afirmaban que las exigenc ias de los clientes 

no eran un factor de motivación para la 
implantación de alguna norma de calidad, 
siéndolo para el tercio restante. 

Con relación a "Incremento de la compe­
titividad" como variable motivadora estu­
diada, cabe señalar, que su importancia apa­
rece recogida en el estudio de ZAIBET y 
BREDHAL ( 1997) en industrias alimentarias 
de distintos tamaños del Reino Unido en el 
que todos los encuestados afirmaban que la 
certificación ISO era la única forma de man­
tener su posición competitiva en el merca­
do. Además de este factor, incluyeron como 
motivación el incremento de la eficiencia y 
seguridad alimentaria y la mejora en la 
comunicación ínter e intra empresarial. 

Señalar que los factores de motivación 
para la implantación de la norma ISO 9000 
han sido clasificados en internos y externos 
para la empresa por algunos autores (HOLLE­
RAN, 1997; TuRNER et al., 2000). En nuestro 
estudio la diferenciación en internos y exter­
nos aparece ligada a los factores que frenan 
y no a los que motivan que quizás fueron 
insuficientemente desglosados, no aportan­
do los encuestados mayor información en la 
posible respuesta "otros". 

Con respecto a las variables que frenan la 
implantación de la norma, el primer fac tor 
aparece caracterizado por las variables 
"Falta de personal cualificado" y "Mucha 
burocracia" y el cuarto por la variable "Cul­
tura empresarial", por lo que se ha afirmado 
que ambos reflejan una problemática interna 
de la empresa. La falta de mentalización y de 
recursos para la formación del personal , así 
como la falta de tiempo para documentar las 
actividades han sido señaladas anteriormen­
te como frenos para la implantación de siste­
mas de aseguramiento de la calidad en el 
sector agroalimentario (Rumo, 1995). 

En cuanto al exceso de buroc racia es un 
aspecto muy mencionado de las citadas nor-








