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RESUMEN 

Este artículo resume una investigación, que parte del desarrollo de una herramienta de autoevaluación, basada en 
el Cuadro de Mando Integral (CMI) y en una adaptación para pymes del Modelo EFQM de Excelencia®, con la 
finalidad de servir de ayuda a la toma de decisiones en la gestión de procesos. Este trabajo es continuación de 
anteriores investigaciones para facilitar el diagnóstico de gestión en pymes. Se han definido dos modelos, repre-
sentando dos formas complementarias de analizar la gestión empresarial, se ha realizado el trabajo de campo en 
entidades financieras y se han contrastado hipótesis de dependencia entre indicadores de ambos modelos. 
Palabras clave: Procesos, calidad, cuadro de mando integral, sistemas de información y banca. 

Management Diagnosis System Based on the Balanced Scorecard and 
the EFQM Excellence Model. Application to Rural Banks 

ABSTRACT 

This paper summarizes an investigation, developing a management evaluation tool, based on the Balanced Score-
card and on a modified EFQM Excellence Model for SMEs, with the aim of helping in decision-making in the area 
of process management. The paper is a continuation of earlier investigations destined to facilitate evaluation of 
process management in small business. Two models have been defined representing complementary ways of 
management analysis. The field work was done in financial entities and hypothesis of dependency between indica-
tors of both models were verified. 
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1. INTRODUCCIÓN 

El entorno empresarial actual hace que las organizaciones se vean obligadas a in-
novar y a someterse a continuos cambios para mantenerse competitivas. La Banca, 
las Cajas de Ahorros y en particular las Cajas Rurales no son ajenas a esta necesi-
dad, ya que están compitiendo dentro de un sistema financiero, en el que factores 
tales como la globalización y la liberalización han motivado que tengan que re-
plantearse sus métodos de gestión. Por ello, cada vez más se requiere apoyo tec-
nológico, innovación continua, atención a los procesos y a la cultura organizativa, 
estrategias definidas y cooperación entre todos los agentes productivos afectados. 

La Comunidad Valenciana es líder a nivel nacional en creación y desarrollo de 
entidades financieras. Las Cajas Rurales en esta comunidad representan aproxima-
damente el 50% de las Cajas Rurales nacionales. Una de las características princi-
pales de las Cajas Rurales es su arraigo local, reinvirtiendo la riqueza generada en 
la comunidad. 

Con el fin de contribuir al desarrollo de un modelo para el análisis y diagnósti-
co de factores estratégicos en la gestión de pymes (González et al. 2005, Rodenes y 
Torralba 2004, y Rodenes et al. 2006), hemos realizado una investigación cuyos 
objetivos son los siguientes: 

• Medir y relacionar componentes tales como los criterios causa del modelo 
EFQM con medidas más tradicionales de resultados. 

• Medir las perspectivas del CMI y encontrar relaciones causa efecto entre 
ellas. 

• Contrastar las hipótesis del modelo con los datos de Cajas Rurales. 
• Proporcionar a las Cajas Rurales una metodología para la optimización de los 

procesos de la empresa, ayudándoles a mejorar su competitividad en el mer-
cado. 

• Disponer de un instrumento de benchmarking que permita a las Cajas Rura-
les comparar su situación con la de las mejores Cajas y facilitar de esa forma 
la sinergia del conjunto y su desarrollo. 

• Dejar abierta la posibilidad de realizar futuros análisis comparativos intra e 
intersectoriales (Caballer y Moncaleano, 2004 y 2005). 

2. MARCO TEÓRICO Y MODELOS APLICADOS 

2.1. El Cuadro de Mando Integral 

El Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) es una herramienta de gestión 
creada en 1990 por Robert Kaplan y David Norton. Estos investigadores se cues-
tionan la adecuación de medir la gestión empresarial en base a indicadores finan-
cieros únicamente (Kaplan 2009, y Kaplan y Norton, 1992, 2001 y 2008). Preten-
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den medir también otros factores, tales como las actividades con los clientes, con 
los empleados, los procesos internos y el aprendizaje e innovación. El CMI tam-
bién permite alinear las variables a medir con la estrategia de la empresa al con-
templar las cuatro perspectivas citadas: financiera, cliente, interna, y aprendizaje y 
crecimiento. Para cada una de ellas se definen objetivos, indicadores, metas y pla-
nes de acción. 

Por todo ello, el CMI se ha venido utilizando por las empresas con la finalidad 
no sólo de medir, sino también de servir para comunicar la estrategia empresarial 
entre los empleados. El CMI traduce la estrategia y la misión de una organización 
en un amplio conjunto de medidas de actuación, que proporciona la estructura ne-
cesaria para un sistema de gestión y medición estratégica. 

Se presta especial atención en este trabajo a la Responsabilidad Social Corpora-
tiva. La forma de incorporar este factor al CMI varía según los autores. 

Panayiotou et al. (2009) consideran que desde el punto de vista de Responsabi-
lidad Social Corporativa el CMI está limitado por la carencia de una perspectiva 
social y por las débiles relaciones causa efecto entre las medidas de resultados. 

Lusk et al. (2006) proponen incluir medidas no financieras de responsabilidad 
social, teniendo en cuenta el contexto en el que opera la organización. Figge et al. 
(2002) desarrollan una herramienta basada en el Cuadro de Mando Integral, que 
incluye una quinta perspectiva para cuestiones sociales y medioambientales. Esta 
perspectiva adicional queda justificada si representa aspectos fundamentales para 
la consecución de la estrategia. Estos autores aportan asimismo el proceso de defi-
nición de este Cuadro de Mando Integral Sostenible (Sustainability Balanced Sco-
recard). Proponen integrar los tres pilares de la sostenibilidad en una única herra-
mienta de gestión. Esta herramienta muestra la relación causa efecto entre los 
aspectos económicos, medioambientales y sociales de las empresas. Los aspectos 
considerados en la quinta perspectiva pueden impactar directamente en la perspec-
tiva financiera y/o indirectamente, a través de las otras perspectivas, mediante una 
cadena causa efecto. 

Van der Woerd y van den Brink (2004) realizan un estudio piloto en pymes del 
sector turístico, en el que utilizan el que denominan Cuadro de Mando Integral 
Responsable (Responsive Balanced Scorecard). Este Cuadro de Mando incorpora 
también una quinta perspectiva, llamada “Sociedad y Planeta” (Planet) y renombra 
las perspectivas tradicionales de Clientes a “Clientes y Proveedores” (People), y la 
Financiera a “Financiera y Propietarios” (Profit). Obtienen así, las llamadas tres 
Ps1. 

Básicamente hay tres formas de integrar los aspectos sociales y medioambienta-
les en el CMI: 

1. Integrando las cuestiones sociales y medioambientales en cada una de las 
cuatro perspectivas tradicionales. 

                                                            
1 El término de la Triple Línea de Base (Triple Bottom Line) o Personas, Planeta y Beneficio (People, 

Planet and  Profit) se le atribuye a Elkington (1997) (Hardjono y de Klein 2004). 
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2. Añadiendo una quinta perspectiva, que contemple los aspectos sociales y 
medioambientales. La razón para incluir esta perspectiva adicional es el in-
cluir aquellos aspectos sociales y medioambientales que actúan mediante 
mecanismos distintos del mercado y que pueden resultar de importancia es-
tratégica. La decisión de añadir esta quinta perspectiva no puede ser toma-
da a priori, sino que es parte del proceso de formulación del CMI. 

3. Formulando un cuadro de mando específico social y medioambiental. Este 
cuadro de mando no puede desarrollarse de forma paralela al tradicional, 
sino que es una extensión, que resulta especialmente interesante para los 
departamentos que gestionan aspectos sociales y medioambientales, y que 
coordinan estas tareas entre diversas secciones. 

Así como esta tercera orientación difiere de las otras dos porque sólo se puede 
formular cuando el cuadro de mando se haya establecido previamente, las dos pri-
meras variantes son complementarias y una no excluye la otra. La primera es la 
opción que hemos elegido en esta investigación por su carácter más básico. 

2.2. El Modelo EFQM de Excelencia® 

El Modelo EFQM de Excelencia® es el modelo europeo (EFQM 2009). Sirve de 
base para autoevaluación de las empresas que desean presentarse a los Premios 
Europeos a la Excelencia (European Quality Awards). Estos premios se crearon en 
1991, son gestionados actualmente por la European Foundation for Quality Mana-
gement (EFQM) y tienen como antecedentes los premios Deming (Japón) y Mal-
com-Baldrige (EEUU). 

Este modelo se ha convertido en la base para la evaluación de las organizacio-
nes en la mayoría de los premios nacionales y regionales de calidad en toda Europa 
(González et al. 2005). Consta de dos partes: 

• Un conjunto de criterios de excelencia empresarial, que abarca todas las  
áreas de funcionamiento de la organización. Estos criterios están agrupados 
en dos categorías: 
− Agentes causa (Criterios 1 al 5): muestran cómo realiza la organización 

las actividades clave. Son aspectos del sistema de gestión de la organiza-
ción. 

− Resultados (Criterios 6 al 9): refieren los resultados que se están alcan-
zando en las distintas áreas (Clientes, Empleados, Sociedad e Inversores). 

• Un conjunto de reglas para evaluar el comportamiento de la organización en 
cada criterio. 

Para EFQM la excelencia se basa en los siguientes principios (EFQM 2003a, 
2003b): 
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1. Orientación a los resultados, alcanzando resultados satisfactorios de cara a 
todos los grupos de interés de la organización, midiendo y anticipando ex-
pectativas. 

2. Orientación al cliente, conociendo sus clientes en profundidad y respon-
diendo a sus expectativas, manteniendo relaciones excelentes con ellos, sin 
dejar de lado el seguimiento a las actividades de la competencia. 

3. Liderazgo y coherencia, contando con líderes que estableciendo valores 
éticos desarrollan un sistema de gobierno que une, motiva y es fuente de 
inspiración. 

4. Gestión por procesos y hechos, dirigiendo la organización con un conjunto 
integrado de sistemas, datos y procesos, diseñado para satisfacer las expec-
tativas de los grupos de interés. 

5. Desarrollo e implicación de las personas, maximizando la contribución de 
los empleados, brindándoles apoyo efectivo, implicándoles y permitiendo 
su desarrollo pleno. 

6. Proceso continuo de aprendizaje, innovación y mejora, aprendiendo de uno 
mismo y de los demás (benchmarking), creando innovación y mejora con-
tinua. 

7. Desarrollo de alianzas con otras organizaciones para alcanzar objetivos 
comunes, con una base de confianza, respeto y transparencia. 

8. Responsabilidad social de la organización, excediendo el marco legal, 
adoptando un enfoque ético, siendo transparente para sus grupos de interés 
y fomentando la responsabilidad social y la defensa del medioambiente. 

FIGURA 1 
Principios EFQM de Excelencia. 

 
Fuente: EFQM (2003a). 
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En base a estos principios de excelencia, la EFQM recomienda que cada orga-
nización se someta a un proceso de auto evaluación, que permita identificar puntos 
fuertes y áreas susceptibles de mejora. La siguiente figura muestra el Modelo 
EFQM de Excelencia®. 

FIGURA 2 
Principios EFQM de Excelencia. 

 
Fuente: EFQM (2003b). 

Desde la aparición del modelo EFQM de Excelencia® se le han incorporado 
numerosas ideas y mejoras. Van Marrewijk y Hardjono (2003) proponen nuevas 
interpretaciones a los criterios. Intentan recuperar algunos de los principios de sus-
tentación del modelo, tales como la orientación a resultados o al cliente, el desarro-
llo de alianzas y la responsabilidad pública, los cuales en su opinión apenas se 
mencionan. Hardjono y Hes en 1993 iniciaron una variedad holandesa del modelo, 
el llamado Dutch INK Management Model. En este modelo se distinguen cinco 
orientaciones a la calidad: orientada a la actividad, a los procesos, al sistema, a la 
cadena y a la transformación. Kristensen y Westlund (2004) hacen especial hinca-
pié en la necesidad de centrarse en estudiar las interacciones entre los diferentes 
criterios, identificando relaciones causa efecto. Para dar robustez al modelo y hacer 
que sea verificable y comparable, recomiendan valerse de algunos índices, que han 
sido ya utilizados a nivel estratégico, tales como el Reputation Excelence Index 
(REXX), el Society Trust Index (STI), el American Customer Satisfaction (ACSI), el 
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Pan-European Performance Satisfaction Index (EPSI) y el European Employee 
Index (EEI). Las experiencias con el ECSF (European Corporate Sustainability 
Framework) aportan nuevas oportunidades de enriquecimiento del modelo. Se 
propone una nueva aproximación al problema (Van Marrewijk et al. 2004). Estos 
autores demuestran la necesidad y factibilidad de una herramienta basada en estos 
modelos, en la que se combine la sostenibilidad corporativa con la excelencia or-
ganizacional, intentando hacer una adaptación a la nueva economía, dentro del 
marco del diálogo social. 

González Sánchez (2003) propone un modelo de evaluación de la excelencia 
empresarial, especialmente diseñado para pymes y que integra el modelo de exce-
lencia de la EFQM con el Cuadro de Mando Integral. 

Las particularidades de este modelo con respecto al de la EFQM son básica-
mente las siguientes: 

• Sustituye el criterio resultado “Impacto en la Sociedad” por el criterio “Satis-
facción de la Dirección Comercial”, lo que justifica por el enfoque de su in-
vestigación al área comercial. 

• Introduce un nuevo criterio causa “Gestión de la Información”, que se obtie-
ne elevando al rango de criterio el subcriterio 4e “Gestión de la información 
y del conocimiento”. Esto lo hace basándose en investigaciones previas rea-
lizadas por González Durán, que concluye que las Tecnologías de la Infor-
mación están relacionadas con todos los criterios causa del modelo usado en 
su investigación, el cual también está derivado del de la EFQM (González 
Durán 1999 cit. en González Sánchez, 2003).  

• El criterio 3 del modelo EFQM de excelencia® “Gestión del Personal” lo di-
vide en dos criterios, según que la gestión de los recursos humanos haga refe-
rencia a los directivos y mandos intermedios “Calidad de la Dirección Co-
mercial” o al resto del personal del área comercial, llamando a este criterio 
“Gestión del Personal” (González, 2003). 

2.3. Modelos Aplicados 

Las figuras 3 y 4 muestran los modelos que se aplican en esta investigación. Pri-
mero se observa el adaptado del Cuadro de Mando Integral. Para cada una de las 
cuatro perspectivas se han definido indicadores básicos. Se plantea cómo llegar a 
unos objetivos financieros, a través de las demás perspectivas. 
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FIGURA 3 
Modelo I de la investigación, basado en el CMI. 
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Fuente: Elaboración propia. 

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se ha agrupado en tres bloques: 
capital intelectual, capital organizacional y capital de la información, estando el 
capital intelectual compuesto por la capacitación y la motivación del empleado. El 
capital organizacional lo componen el trabajo en equipo, la cultura de compartir el 
conocimiento y la comunicación interna. Por su parte el capital de la información 
está formado por el despliegue de las tecnologías de la información y la capacita-
ción del personal en esta área de conocimiento. 

La perspectiva de los procesos internos la componen la gestión comercial, la 
gestión de la calidad, la gestión de la innovación y la gestión de la información. 

En la perspectiva del cliente se distingue por una parte la satisfacción del diente 
y por otra la propuesta estratégica de valor, considerando las tres estrategias gené-
ricas: relación con el cliente, liderazgo en el producto y excelencia operativa.  

En la perspectiva financiera se consideran cuatro índices construidos sobre los si-
guientes ratios: beneficios sobre recursos propios, rentabilidad de los activos, ratio 
coste ingreso y coeficiente de solvencia. Se considera también la evolución a lo largo 
de tres años del volumen de negocio, el margen financiero y los beneficios. 
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Observemos que la perspectiva de procesos debe incluir las actividades que dan 
soporte a la estrategia, por ello en la primera clase de propuesta de valor prevale-
cen procesos de personalización, en la segunda de innovación y en la tercera de 
automatización y estandarización. Igualmente el tipo de formación e información 
consecuente (perspectiva de aprendizaje y crecimiento) se orientaría hacia el servi-
cio en las relaciones con el cliente, hacia investigación y desarrollo en el liderazgo 
en el producto y hacia tiempos y costes en la excelencia operativa. 

La Figura 4 muestra el segundo modelo, que es una adaptación del modelo de 
González. Utiliza los mismos criterios causa y en criterios efecto recupera el crite-
rio Resultados en la Sociedad, presente en el Modelo EFQM de excelencia®. Este 
criterio tiene particular importancia porque las entidades financieras a las que se ha 
invitado a colaborar en este estudio son Cajas Rurales y por lo tanto proceden de la 
transformación jurídica de secciones de crédito de cooperativas agrícolas. Existe 
un gran paralelismo entre los principios del cooperativismo y los del pacto mundial 
(Global Compact) de Responsabilidad Social Corporativa. En el movimiento co-
operativo la responsabilidad social empresarial forma parte de su propia naturale-
za, realizando una gestión ética y comprometida con todas las partes. Aunque el 
movimiento de cooperativismo radica de finales del siglo XIX, en la definición de 
cooperativa formulada por la Alianza Internacional ya aparecen los diez principios 
del pacto global, aunque formulados de forma menos explícita. Estos principios del 
cooperativismo no se plantean como tema de libre decisión, sino que constituyen la 
génesis de la existencia de la cooperativa (Ceballo, 2005). 

FIGURA 4 
Modelo II de la investigación, basado en el modelo EFQM de excelencia® 

 
Fuente: Adaptado de González (2003). 
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3. HIPÓTESIS 

3.1. Hipótesis del modelo basado en el Cuadro de Mando Integral 

Se plantea como hipótesis general la influencia transitiva entre las cuatro perspec-
tivas del Cuadro de Mando Integral, según se muestra en la figura 5. Esta depen-
dencia entre las distintas perspectivas, base de los mapas estratégicos, ha sido con-
siderada en anteriores investigaciones (Chareonsuk y Chansa-ngavej 2008, Kaplan 
y Norton 1996, Kristensen y Westlund 2004, Patel et al. 2006, Van der Woerd y 
van den Brink 2004, y Wingren 2004). 

Kaplan y Norton (1996) describen cómo las organizaciones tratan de validar sus 
hipótesis de relaciones causa efecto, midiendo las correlaciones entre factores de 
las diferentes perspectivas. 

FIGURA 5 
Hipótesis generales del modelo basado en el CMI. 
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Fuente: Elaboración propia. 

HG-1 A mejor perspectiva de aprendizaje y crecimiento, mejor perspectiva de 
procesos internos 
HG-2 A mejor perspectiva de procesos internos, mejor perspectiva de cliente 
HG-3 A mejor perspectiva de cliente, mejor perspectiva financiera 
HG-4 A mejor perspectiva de aprendizaje y crecimiento, mejor perspectiva del 
cliente 
HG-5 A mejor perspectiva de aprendizaje y crecimiento, mejor perspectiva fi-
nanciera 
HG-6 A mejor perspectiva de procesos internos, mejor perspectiva financiera 

Para los indicadores de cada perspectiva se plantean hipótesis de dependencia 
específicas, contrastadas parcialmente en estudios anteriores (Albright y Lam 
2006, Calvo-Mora et al. 2005 Gargallo y Galve 2003, González 2003, Kaplan y 
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Norton 1996, Moncaleano 2002, Pérez 2005, Ramsey 2005, y Shingai y Hendriks 
(cit. en EFQM 2003c)). 

Estas hipótesis pueden verse en el Anexo I. 

3.2. Hipótesis del modelo basado en el EFQM adaptado  

Para el modelo adaptado del Modelo EFQM de Excelencia®, se define una hipóte-
sis general contrastada parcialmente por González (2003), excepto para la variable 
Resultados Comerciales y Empresariales. 

Las Tecnologías de la Información (TI) son tan relevantes o más que otros indi-
cadores del modelo, es decir, tienen una influencia igual o superior sobre los crite-
rios resultado del modelo. 

La literatura muestra numerosos estudios de relaciones causales entre criterios 
del modelo (Bou-Llusar et al. 2005 y 2009, y Santos-Vijande y Álvarez-González 
2007). Adicionalmente a la hipótesis general se definen en este estudio hipótesis de 
relación causa efecto entre diferentes criterios del modelo. Estas hipótesis, que se 
muestran en el Anexo I, han sido contrastadas parcialmente en estudios anteriores 
(Ahire et al. 1996, Anderson et al. 1995, Calvo-Mora et al. 2005, Eskildsen y 
Dahlgaard 2000, Flynn et al. 1994, González 2003, Kristensen y Westlund 2004, 
Lusk et al. 2006, y Van der Woerd y van den Brink 2004). 

4. METODOLOGÍA 

4.1. Población y Muestra 

La población de las Cajas Rurales en España es de 76, de éstas hay 36 en la Co-
munidad Valenciana, y han contestado la encuesta 23 Cajas. Se han recogido tam-
bién datos de una pequeña muestra del resto de España. 

FIGURA 6 
Población de las Cajas Rurales en la Comunidad Valenciana 

Distribución de la Población de las Cajas 
Rurales en la Comunidad Valenciana
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TABLA 1 
Población y Muestra de las Cajas Rurales en la Comunidad Valenciana. 

POBLACIÓN MUESTRA 
PROVINCIA 

Cantidad % Cantidad % 

ALICANTE 4 11,11 3 13 

CASTELLÓN 18 50 10 43 

VALENCIA 14 38,88 10 43 

TOTAL 36 100 23 100 

El sector de Cajas Rurales y Cooperativas de crédito se encuentra en expansión. 

4.2. Recogida de datos 

Para la recogida de datos se partió de una encuesta de un anterior estudio (Gonzá-
lez, 2003), la cual se amplió para incluir el criterio de Resultados en la Sociedad y 
se adaptó al sector bancario, con la ayuda de la Federación de Cajas Rurales valen-
cianas. A continuación se realizó una prueba piloto y se hicieron los ajustes nece-
sarios. Esta encuesta está en una página Web a la que cada Caja Rural accede con 
su usuario y obtiene de inmediato su diagnóstico de gestión. 

4.3. Protocolo estadístico 

• Análisis de Fiabilidad: Se realiza el análisis de fiabilidad calculando el α de 
Cronbach para todos los indicadores de ambos modelos. 

• Análisis Descriptivo: Para cada una de las principales variables se realiza: 
− Cálculo de estadísticos centrales y de dispersión: Media, mediana, desvia-

ción típica, máximo, mínimo, coeficiente de variación, M-Huber etc. 
− Test de normalidad de Kolmogorov-Smirnov y de Shapiro-Wilks. 
− Análisis de frecuencias. 
− Diagrama de cajas y bigotes y análisis de valores extremos (outliers). 
− Histograma. 

• Contraste de Hipótesis: Para contrastar las hipótesis se obtiene: 
− Tabla de correlaciones para los indicadores del modelo. 
− Análisis de componentes principales. 
− Análisis de regresión lineal simple y múltiple. 
− Análisis de caminos mediante regresión lineal. 
− Análisis de caminos mediante Multiblock Partial Least Square Path Mode-

ling. 
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5. RESULTADOS DEL ANÁLISIS DE DATOS 

5.1. Modelo basado en el Cuadro de Mando Integral 

Todas las hipótesis generales del modelo derivado del Cuadro de Mando Integral 
se pueden mantener. En el Anexo II se muestran los resultados de los coeficientes 
de correlación de Pearson entre las variables. La figura 7 muestra los resultados del 
análisis de regresión bivariante. En todas las variables dependientes se muestran 
las R2 ajustadas. Bajo los arcos se puede ver los números de las hipótesis corres-
pondientes y sobre ellos en negrita los coeficientes β. Se puede observar cómo 
altos porcentajes de varianza quedan explicados. No se obtiene mejor ajuste me-
diante análisis por regresión múltiple. 

FIGURA 7 
Contrate de hipótesis generales del modelo derivado del Cuadro de Mando Integral 

mediante regresión simple. 

 

La figura 8 muestra el contraste de hipótesis de transitividad obtenido mediante 
análisis con el algoritmo Multiblock Partial Least Square Path Modeling 
(MBPLSPM). Este método contempla el modelo en su conjunto sin aislar las dis-
tintas hipótesis. Hemos considerado solamente las hipótesis generales HG-1, HG-2 
y HG-3, ya que si incluimos las otras tres hipótesis los resultados se ven alterados 
por multicolinealidad. 
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FIGURA 8 
Contrate de hipótesis generales del modelo derivado del Cuadro de Mando Integral 

mediante Multiblock Partial Least Square Path Modeling. 

 

Con respecto a las hipótesis de dependencia específicas, en el Anexo II se 
muestran los resultados del análisis de correlaciones. Once hipótesis se pueden 
mantener de un total de 48, reforzando la idea de transitividad entre perspectivas 
de forma más específica. Para las demás hipótesis se han encontrado correlaciones 
significativas. 

La figura 9 muestra los resultados del análisis de caminos obtenido por regre-
sión simple y regresión múltiple. 

La figura 9 muestra un diagrama de caminos entre indicadores de las diferentes 
perspectivas del Cuadro de Mando Integral. Se muestra la influencia de la Capaci-
tación en TI sobre Gestión de TI y la influencia conjunta de las variables Desplie-
gue de TI y Gestión de TI sobre la Gestión Comercial, llegando a explicar el 71% 
de la varianza. La Gestión comercial tiene influencia positiva y significativa sobre 
la estrategia de Relación con el Cliente. Esta estrategia explica el 25% de la va-
rianza de la evolución del Volumen de Negocio. 
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FIGURA 9 
Diagrama de caminos. Modelo derivado del Cuadro de Mando Integral. 

Análisis mediante regresión simple y regresión múltiple. 

 
DESPTI = Despliegue de las Tecnologías de la Información 
CAPACITI = Capacitación en Tecnologías de la Información 
GESTCOM = Gestión Comercial 
GESTTI = Gestión de la Tecnologías de la Información 
RECLI = Estrategia de Relación con el Cliente 
EVVOLUM = Evolución del Volumen de Negocio 

5.2. Modelo basado en el Modelo EFQM de Excelencia® 

De las cinco hipótesis generales planteadas en este segundo modelo, referentes a la 
influencia de las Tecnologías de la Información (TI) en las variables resultado del 
modelo, se puede mantener una, siendo ésta las influencia de TI sobre la Satisfacción 
de la Dirección Comercial. No ha quedado contrastada esta influencia directa sobre 
las demás variables resultado del modelo. En el Anexo II se muestran los resultados 
del análisis de correlaciones y en la siguiente tabla el resultado del análisis de regre-
sión bivariante. Este resultado debe interpretarse con cautela, pues la variable Satis-
facción de la Dirección Comercial no supera las pruebas de normalidad. 
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TABLA 2 
Contraste de hipótesis generales del modelo derivado del Modelo EFQM de Excelencia® 

mediante regresión simple. 

CAUSA RESULTADO R2 R2(corr.) B 
(Error Típ.) β F (Signif.) Contrastada

TI SDC ,196 ,156 ,670 (,303) ,443* 4,890 (,039) SÍ 

Los resultados del análisis de correlaciones, para contraste de las hipótesis es-
pecíficas de este modelo, se muestran en el Anexo II. 

FIGURA 10 
Diagrama de caminos mostrando las variables que determinan los Resultados 

Comerciales y Empresariales (Modelo derivado del Modelo EFQM de Excelencia®). 
Análisis obtenido mediante regresión múltiple2. 

 

                                                            
2 FAC1LID se ha obtenido en el análisis de componentes principales para determinar los factores que 

forman el criterio Liderazgo. 
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La figura 10 muestra, mediante un diagrama de caminos, los resultados del aná-
lisis de regresión multivariante para determinar las variables que influyen sobre los 
resultados comerciales y empresariales. 

El diagrama anterior muestra cómo los Resultados Comerciales y Empresariales 
se explican con la acción conjunta de la Satisfacción del Cliente y de la Calidad de 
la Dirección Comercial, siendo esta última la que presenta influencia de mayor 
fuerza y significatividad. Por su parte la Gestión de Personal, y la Estrategia y Pla-
nificación explican el 48% de la varianza de Calidad de la Dirección Comercial. La 
mayor fuerza y significatividad es en este caso la de la Estrategia y Planificación, 
que tiene sobre la Calidad de la Dirección Comercial influencia directa y significa-
tiva, y también indirecta a través de Gestión del Personal. La Satisfacción del 
Cliente queda explicada por la Participación en el Liderazgo, que es uno de los dos 
componentes de la variable Liderazgo. Por su parte las Tecnologías de la Informa-
ción tienen influencia fuerte y significativa, tanto sobre Estrategia y Planificación, 
como sobre la Participación en el Liderazgo. 

6. CONCLUSIONES Y LIMITACIONES 

A la vista de las hipótesis que han sido contrastadas, se aprecia en primer lugar la 
transitividad entre las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral, postulada 
entre otros por Kaplan y Norton (1996), Kristensen y Westlund (2004), y Van der 
Woerd y van den Brink (2004). Esta misma relación de causalidad es también pa-
tente en el modelo derivado del Modelo EFQM de Excelencia®, donde se han con-
trastado diversos efectos directos e indirectos entre los criterios causa y resultado, 
corroborando algunos de los efectos estudiados en previas investigaciones p.e. 
Calvo-Mora et al. (2005), Eskildsen y Dahlgard (2000), González (2003), y Kris-
tensen y Westlund (2004). 

En ambos modelos destaca el papel causal de las tecnologías de la información. 
En el primer modelo se puede mantener su influencia de forma indirecta sobre los 
resultados financieros y directa sobre otros criterios. En el segundo modelo se pue-
de mantener la influencia de las tecnologías de la información de forma directa 
sobre variables causa. Con respecto a su influencia sobre las variables resultado, se 
puede mantener ésta de forma directa sobre la satisfacción de la dirección comer-
cial, como se había postulado, e indirecta sobre la satisfacción del cliente y sobre 
los resultados comerciales y empresariales, según se ha mostrado en la figura 10. 

Entre las estrategias de propuestas de valor para el cliente, la estrategia de Re-
lación con el Cliente ha resultado ser la más relevante, por encima de Liderazgo en 
el Producto o Excelencia Operativa. 

Las Cajas Rurales disponen de una herramienta de diagnóstico de gestión y de 
benchmarking que les puede ayudar en su planificación estratégica. 
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Las limitaciones de este estudio son las propias de los modelos lineales. Gran 
parte de los datos han sido obtenidos por respuesta a un cuestionario, utilizando 
escalas de Likert, lo que conlleva subjetividad. 

El pequeño tamaño de la población implica una muestra pequeña, lo que hace 
imposible la aplicación de métodos estadísticos que requieren gran volumen de 
datos. También debido a esto, algunas pruebas pueden dar resultados no fiables, 
por ejemplo la prueba de normalidad de Kolmogorov-Smirnov. 

Se sugiere ampliar el estudio a las Cajas Rurales y de Ahorro de toda España, 
así como a otros sectores. 
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ANEXO I. HIPÓTESIS ESPECÍFICAS 

8.1. Hipótesis entre los indicadores del modelo derivado del cuadro de mando 
integral 

H1-1 El Capital de Información influye positivamente en la Motivación del Em-
pleado 

H1-2 El Capital de Información influye positivamente en el Capital Organizacio-
nal 

H1-3 El Capital de Información influye positivamente en la Gestión de la Infor-
mación 

H1-4 El Capital Organizacional influye positivamente en la Gestión de la Cali-
dad y  

H1-5 El Capital Intelectual influye positivamente en la Gestión de la Calidad 
H1-6 La Motivación del Empleado influye positivamente  en la Gestión de la 

Innovación 
H1-7 El Capital Intelectual influye positivamente  en la Gestión de la Innovación 
H1-8 Compartir el Conocimiento influye positivamente en la Gestión de la Inno-

vación 
H1-9 El Capital Organizacional influye positivamente en la gestión de la Innova-

ción 
H1-10 El Capital de Información influye positivamente  en la Gestión de la Inno-

vación 
H1-11 El Capital Organizacional influye positivamente en la Gestión Comercial 
H1-12 La Motivación del Empleado influye positivamente  en la Satisfacción del 

Cliente 
H1-13 El Capital Intelectual influye positivamente  en la Satisfacción del Cliente 
H1-14 El Capital de Información influye positivamente en la Satisfacción del 

Cliente 
H1-15 La Motivación del Empleado influye positivamente en el índice de la Ren-

tabilidad de los Activos (ROA) 
H1-16 El Capital Intelectual influye positivamente en el índice de la Rentabilidad 

de los Activos (ROA) 
H1-17 La Capacitación en TI tiene una influencia positiva sobre el índice de Be-

neficios sobre Recursos propios (ROE) 
H1-18 La Capacitación en TI influye positivamente sobre el índice de la Rentabi-

lidad de los Activos (ROA) 
H1-19 El Despliegue de  TI tiene una influencia positiva sobre el índice de los 

Beneficios sobre Recursos propios (ROE) 
H1-20 El Despliegue de TI influye positivamente sobre el índice de la Rentabili-

dad de los Activos (ROA) 
H1-21 El Capital de la Información tiene una influencia positiva sobre el índice de 

la Rentabilidad de los Activos (ROA) 
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H1-22 El Capital de la Información influye positivamente sobre el índice de los 
Beneficios sobre Recursos propios (ROE) 

H1-23 La Capacitación en TI influye positivamente sobre la Evolución de Volu-
men de Negocio 

H1-24 El Capital de Información influye positivamente sobre la Evolución de 
Volumen de Negocio 

H1-25 La Gestión de TI influye positivamente en la Gestión Comercial 
H1-26 La Gestión de TI influye positivamente en la Gestión de la Calidad 
H1-27 La Gestión Comercial influye positivamente en la Satisfacción del Cliente 
H1-28 La Gestión de la Calidad influye positivamente en la Satisfacción del 

Cliente 
H1-29 La Gestión de TI influye positivamente en la Satisfacción del Cliente 
H1-30 La Gestión de la Calidad influye positivamente en el índice de los Benefi-

cios sobre Recursos propios (ROE) 
H1-31 La Gestión de la Calidad influye positivamente sobre el índice de Rentabi-

lidad de los Activos (ROA) 
H1-32 La Gestión de la Calidad influye positivamente sobre el índice del ratio 

Coste Negocio 
H1-33 La Gestión de la Calidad influye positivamente sobre el índice del Coefi-

ciente de Solvencia 
H1-34 La Gestión de la Calidad influye positivamente sobre la evolución del Vo-

lumen de Negocio 
H1-35 La Gestión de la Calidad influye positivamente sobre la evolución del Mar-

gen Financiero 
H1-36 La Gestión de la Calidad influye positivamente sobre la evolución de los 

Beneficios 
H1-37 La Gestión Comercial influye positivamente en el índice de los Beneficios 

sobre Recursos propios (ROE) 
H1-38 La Gestión Comercial influye positivamente sobre el índice de la Rentabi-

lidad de los Activos (ROA) 
H1-39 La Gestión Comercial influye positivamente sobre el índice del ratio Coste 

Negocio 
H1-40 La Gestión Comercial influye positivamente sobre el índice del Coeficiente 

de Solvencia 
H1-41 La Gestión Comercial influye positivamente sobre la evolución del Volu-

men de Negocio 
H1-42 La Gestión Comercial influye positivamente sobre la evolución del Margen 

Financiero 
H1-43 La Gestión Comercial influye positivamente sobre la evolución de los Be-

neficios 
H1-44 La Satisfacción del Cliente influye positivamente sobre el índice de la Ren-

tabilidad de los Activos (ROA) 
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H1-45 La Gestión de la Innovación de producto influye positivamente en el Lide-
razgo en el Producto 

H1-46 La Gestión de la Innovación de proceso  y de la calidad influyen positiva-
mente en la Excelencia Operacional 

H1-47 La Gestión comercial influye positivamente en la Relación con el Cliente 
H1-48 La Gestión de la Calidad influye positivamente en la Excelencia Operacio-

nal 

8.2. Hipótesis entre los indicadores del modelo derivado del modelo EFQM de 
excelencia® 

H2-1 El Liderazgo influye positivamente en la Gestión del Personal 
H2-2 El Liderazgo influye positivamente en la Estrategia y Planificación 
H2-3 El Liderazgo influye positivamente en la Gestión de Recursos 
H2-4 La Estrategia y Planificación influyen positivamente en la Gestión del Per-

sonal 
H2-5 La Estrategia y Planificación influyen positivamente en la Gestión de Re-

cursos 
H2-6 La Estrategia y Planificación influyen positivamente en el Sistema de Cali-

dad y Procesos 
H2-7 La Gestión del Personal influye positivamente en el Sistema de Calidad y 

Procesos 
H2-8 La Gestión de Recursos influye positivamente en el Sistema de Calidad y 

Procesos 
H2-9 La Gestión de la Información influye positivamente en el Sistema de Cali-

dad y Procesos 
H2-10 La Satisfacción del Personal influye positivamente en la Satisfacción del 

Cliente 
H2-11 Los Resultados en la Sociedad influyen positivamente en la Satisfacción 

del Cliente 
H2-12 Los Resultados en la Sociedad influyen positivamente en la Satisfacción 

del Personal 
H2-13 La Satisfacción del Cliente influye positivamente en los Resultados Co-

merciales y Empresariales 
H2-14 La Satisfacción del Personal influye positivamente en los Resultados Co-

merciales y Empresariales 
H2-15 Los Resultados en la Sociedad influyen positivamente en los Resultados 

Comerciales y Empresariales 
H2-16 Los Resultados Comerciales y Empresariales influyen positivamente en los 

Resultados en la Sociedad 
H2-17 El Liderazgo influye positivamente en la Satisfacción del Cliente 
H2-18 El Liderazgo influye positivamente en la Satisfacción de la Dirección Co-

mercial 
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H2-19 El Liderazgo influye positivamente en la Satisfacción del Personal 
H2-20 El Liderazgo influye positivamente en los Resultados Comerciales y Em-

presariales 
H2-21 La Estrategia y Planificación influyen positivamente en la Satisfacción del 

Cliente 
H2-22 La Estrategia y Planificación influyen positivamente en la Satisfacción de 

la Dirección Comercial 
H2-23 La Estrategia y Planificación influyen positivamente en la Satisfacción del 

Personal 
H2-24 La Calidad de la Dirección Comercial influye positivamente en la Satisfac-

ción del Cliente 
H2-25 La Calidad de la Dirección Comercial influye positivamente en la Satisfac-

ción del Personal 
H2-26 La Calidad de la Dirección Comercial influye positivamente en los Resul-

tados Comerciales y Empresariales 
H2-27 La Gestión de Personal influye positivamente en la Satisfacción del Cliente 
H2-28 La Gestión de Personal influye positivamente en la Satisfacción de la Di-

rección Comercial 
H2-29 La Gestión de Personal influye positivamente en la Satisfacción del Personal 
H2-30 La Gestión de Recursos influye positivamente en la Satisfacción del Cliente 
H2-31 La Gestión de Recursos influye positivamente en la Satisfacción de la Di-

rección Comercial 
H2-32 La Gestión de Recursos influye positivamente en la Satisfacción del Personal 
H2-33 La Gestión de Recursos influye positivamente en los Resultados Comercia-

les y Empresariales 
H2-34 La Gestión de la Información influye positivamente en la Satisfacción del 

Cliente  
H2-35 La Gestión de la Información influye positivamente en la Satisfacción de la 

Dirección Comercial 
H2-36 La Gestión de la Información influye positivamente en la Satisfacción del 

Personal 
H2-37 La Gestión de la Información influye positivamente en los Resultados Co-

merciales y Empresariales 
H2-38 El Sistema de Calidad y Procesos influye positivamente en la Satisfacción 

del Cliente 
H2-39 El Sistema de Calidad y Procesos influye positivamente en la Satisfacción 

de la Dirección Comercial 
H2-40 El Sistema de Calidad y Procesos influye positivamente en la Satisfacción 

del Personal 
H2-41 El Sistema de Calidad y Procesos influye positivamente en los Resultados 

Comerciales y Empresariales 
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ANEXO II. RESULTADOS 

9.1. Modelo adaptado del CMI 

CORRELACIONES 

En la siguiente tabla se muestran los coeficientes de correlación de Pearson entre 
las principales variables del modelo, para contraste de las hipótesis generales.  

TABLA 3 
Hipótesis generales del modelo adaptado del CMI. Correlaciones. 

HIPÓTESIS VARIABLE 1 VARIABLE 2 CORRELACIÓN CONTRASTADA

HG-1 PAC PI r(20)=,87, p=,000 SÍ 

HG-2 PI PC r(20)=,83, p=,000 SÍ 

HG-3 PC PF r(20)=,54, p=,010 SÍ 

HG-4 PAC PC r(19)=,68, p=,001 SÍ 

HG-5 PAC PF r(20)=,67, p=,001 SÍ 

HG-6 PI PF r(21)=,51, p=,011 SÍ 

 PAC= Perspectiva de Aprendizaje y crecimiento 
PI= Perspectiva de los Procesos Internos 
PC= Perspectiva del Cliente 
PF= Perspectiva Financiera 

La tabla 4 muestra los coeficientes de correlación entre los indicadores del modelo, 
para contrastar las hipótesis especificas. 
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TABLA 4 
Hipótesis específicas del modelo adaptado del CMI. Correlaciones. 

HIPÓTESIS VARIABLE 1 VARIABLE 2 CORRELACIÓN CONTRASTADA

H1-1 CAPIINF MOTIEMP r(20)=,38, p=,078 SÍ (indicativa) 

H1-2 CAPIINF CAPIORG r(20)=,43, p=,046 SÍ 

H1-3 CAPIINF GESTTI r(20)=,70, p=,000 SÍ 

H1-4 CAPIORG GESTCAL r(22)=,68, p=,000 SÍ 

H1-5 CAPIINT GESTCAL r(22)=,66, p=,000 SÍ 

H1-6 MOTIEMP GESTINNO r(22)=,13, p=,551 NO 

H1-7 CAPIINT GESTINNO r(22)=,32, p=,125 NO 

H1-8 CONCOMP GESTINNO No se contrasta3  

H1-9 CAPIORG GESTINNO r(22)=,62, p=,001 SÍ 

H1-10 CAPIINF GESTINNO r(20)=,33, p=,134 NO 

H1-11 CAPIORG GESTCOM r(22)=,48, p=,018 SÍ 

H1-12 MOTIEMP SATISCLI r(21)=-,10, p=,790 NO 

H1-13 CAPIINT SATISCLI r(22)=,18, p=,407 NO 

H1-14 CAPIINF SATISCLI r(20)=,35, p=,109 NO 

H1-15 MOTIEMP ROA r(21)=,16, p=,463 NO 

H1-16 CAPIINT ROA r(21)=,24, p=,281 NO 

H1-17 CAPACITI ROE rs(21)=-,29, p=,184 NO 

H1-18 CAPACITI ROA r(21)=,10, p=,633 NO 

H1-19 DESPTI ROE rs(19)=,35, p=,126 NO 

H1-20 DESPTI ROA r(20)=,32, p=,153 NO 

H1-21 CAPIINF ROA r(19)=,25, p=,478 NO 

H1-22 CAPIINF ROE rs(19)=,08, p=,733 NO 

H1-23 CAPACITI EVVOLUM r(22)=-,08, p=,724 NO 

H1-24 CAPIINF EVVOLUM r(20)=,16, p=,489 NO 

H1-25 GESTTI GESTCOM r(22)=,59, p=,003 SÍ 

H1-26 GESTTI GESTCAL r(22)=,21, p=,326 NO 

H1-27 GESTCOM SATISCLI r(22)=,31, p=,139 NO 

H1-28 GESTCAL SATISCLI r(22)=,26, p=,220 NO 

H1-29 GESTTI SATISCLI r(22)=,04, p=,842 NO 

 
                                                            
3 No se contrasta por no haberse podido probar la fiabilidad de la escala de los indicadores que for-

man la variable CONCOMP. 
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TABLA 5 (Continuación) 
Hipótesis específicas del modelo adaptado del CMI. Correlaciones. 

HIPÓTESIS VARIABLE 1 VARIABLE 2 CORRELACIÓN CONTRASTADA
H1-30 GESTCAL ROE rs(21)=,13, p=,554 NO 
H1-31 GESTCAL ROA r(21)=,31, p=,063 SÍ (indicativa) 
H1-32 GESTCAL RCN r(21)=-,26, p=,224 NO 
H1-33 GESTCAL CSOLVEN r(21)=,31, p=,144 NO 
H1-34 GESTCAL EVVOLUM r(22)=,07, p=,761 NO 
H1-35 GESTCAL EVMFIN r(22)=,19, p=,369 NO 
H1-36 GESTCAL EVBAI rs(22)=,19, p=,364 NO 
H1-37 GESTCOM ROE rs(21)=,12, p=,562 NO 
H1-38 GESTCOM ROA r(21)=,29, p=,186 NO 
H1-39 GESTCOM RCN r(21)=-,37, p=,081 SÍ (indicativa) 
H1-40 GESTCOM CSOLVEN r(21)=,16, p=,465 NO 
H1-41 GESTCOM EVVOLUM r(22)=,42, p=,043 SÍ 
H1-42 GESTCOM EVMFIN r(22)=,08, p=,729 NO 
H1-43 GESTCOM EVBAI rs(22)=-,25, p=,247 NO 
H1-44 SATISCLI ROA r(21)=-,10, p=,665 NO 
H1-45 GESTINNO LIDPROD r(22)=,89, p=,000 SÍ 
H1-46 GESTINNO EXOP r(22)=,67, p=,000 SÍ 
H1-47 GESTCOM RECLI rs(23)=,56, p=,004 SÍ 
H1-48 GESTCAL EXOP r(22)=,24, p=,253 NO 

 CAPIINF = Capital de Información 
MOTIEMP = Motivación del Empleado 
CAPIORG = Capital Organizacional 
GESTTI = Gestión de las Tecnologías de la Información 
GESTCAL = Gestión de la Calidad 
GESTINNO = Gestión de la Innovación 
CAPIINT = Capital Intelectual 
CONCOMP = Compartir el Conocimiento 
SATISCLI = Satisfacción del Cliente 
ROA = Índice de Rentabilidad de los Activos 
CAPACITI = Capacitación en TI 
ROE = Índice de Beneficios sobre Recursos propios 
DESPTI = Despliegue de TI 
EVVOLUM = Evolución de Volumen de Negocio 
GESTCOM = Gestión Comercial 
RCN = Índice del Ratio Coste Negocio 
CSOLVEN = Índice del Coeficiente de Solvencia 
EVMFIN = Evolución del Margen Financiero 
EVBAI = Evolución del BAI 
LIDPROD = Liderazgo en el Producto 
EXOP = Excelencia Operativa 
RECLI = Relación con el Cliente 
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9.2. Modelo adaptado del EFQM 

La hipótesis general HG-7 ”Las Tecnologías de la Información (TI) son tan rele-
vantes o más que otros indicadores del modelo, es decir, tienen una influencia igual 
o superior sobre los criterios resultado del modelo” se descompone en cinco hipó-
tesis, una por cada variable resultado del modelo. Los coeficientes de correlación 
de Pearson se muestran en la siguiente tabla. Para la variable SDC (Satisfacción de 
la Dirección Comercial) no se ha calculado este coeficiente, sino el rho de Spear-
man. Se destacan en cursiva las hipótesis que fueron contrastadas en un estudio 
anterior realizado en el sector del mueble (González 2003). 

TABLA 6 
Hipótesis general del modelo adaptado del EFQM. Correlaciones. 

HIPÓTESIS VARIABLE 1 VARIABLE 2 CORRELACIÓN CONTRASTADA 

HG7-1 TI SC r(20)=,32, p=,005 NO 

HG7-2 TI SP r(20)=,31, p=,013 NO 

HG7-3 TI SDC rs(20)=,51, p=,017 SÍ 

HG7-4 TI RS r(18)=,33, p=,153 NO 

HG7-5 TI RCE r(20)=,24, p=,281 NO 

 TI = Tecnologías de la Información 
SC = Satisfacción del Cliente 
SP = Satisfacción del Personal 
SDC = Satisfacción de la Dirección Comercial 
RS = Resultados en la Sociedad  
RCE = resultados Comerciales y Empresariales 

La tabla 7 muestra las correlaciones correspondientes a las hipótesis entre los indi-
cadores del modelo derivado del EFQM. Se destacan en cursiva las hipótesis que 
fueron contrastadas en un estudio anterior realizado en el sector del mueble (Gon-
zález 2003). 
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TABLA 7 
Hipótesis específicas del modelo adaptado del EFQM. Correlaciones. 

HIPÓTESIS VARIABLE 1 VARIABLE 2 CORRELACIÓN CONTRASTADA

H2-1 LID GP r(22)=,53, p=,007 SÍ 

H2-2 LID EST r(23)=,77, p=,000 SÍ 

H2-3 LID GR r(22)=,48, p=,018 SÍ 

H2-4 EST GP r(22)=,44, p=,034 SÍ 

H2-5 EST GR r(22)=,61, p=,001 SÍ 

H2-6 EST SCP r(22)=,55, p=,006 SÍ 

H2-7 GP SCP r(22)=,34, p=,109 NO 

H2-8 GR SCP r(22)=,67, p=,000 SÍ 

H2-9 GI SCP r(20)=,47, p=,029 SÍ 

H2-10 SP SC r(22)=-,13, p=,532 NO 

H2-11 RS SC r(20)=,08, p=,713 NO 

H2-12 RS SP r(20)=,37, p=,088 SÍ 

H2-13 SC RCE r(22)=,48, p=,018 SÍ 

H2-14 SP RCE r(22)=-,09, p=,672 NO 

H2-15 y H2-16 RS RCE r(20)=,22, p=,326 NO 

H2-17 LID SC r(22)=,45, p=,029 SÍ 

H2-18 LID SDC rS(22)=,54, p=,007 SÍ 

H2-19 LID SP r(22)=-,03, p=,907 NO 

H2-20 LID RCE r(22)=,55, p=,006 SÍ 

H2-21 EST SC r(22)=,50, p=,012 SÍ 

H2-22 EST SDC rS (22)=,43, p=,037 NO 

H2-23 EST SP r(22)=-,09, p=,693 NO 

H2-24 CDC SC r(22)=,30, p=,156 NO 

H2-25 CDC SP r(22)=,25, p=,240 NO 

H2-26 CDC RCE r(22)=,64, p=,001 SÍ 
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TABLA 8 (Continuación) 
Hipótesis específicas del modelo adaptado del EFQM. Correlaciones. 

HIPÓTESIS VARIABLE 1 VARIABLE 2 CORRELACIÓN CONTRASTADA

H2-27 GP SC r(22)=-,05, p=,804 NO 

H2-28 GP SDC rS (22)=,27, p=,208 NO 

H2-29 GP SP r(22)=,20, p=,356 NO 

H2-30 GR SC r(22)=,18, p=,397 NO 

H2-31 GR SDC rS (22)=,34, p=,100 NO 

H2-32 GR SP r(22)=,17, p=,421 NO 

H2-33 GR RCE r(22)=,32, p=,127 NO 

H2-34 GI SC r(20)=,23, p=,295 NO 

H2-35 GI SDC rS (20)=,49, p=,021 SÍ 

H2-36 GI SP r(20)=,47, p=,028 SÍ 

H2-37 GI RCE r(20)=,18, p=,430 NO 

H2-38 SCP SC r(22)=,25, p=,231 NO 

H2-39 SCP SDC rS(22)=,37, p=,074 NO 

H2-40 SCP SP r(22)=,13 p=,547 NO 

H2-41 SCP RCE r(22)=,29, p=,171 NO 

 LID = Liderazgo 
EST = Estrategia 
GP = Gestión del Personal 
GR = Gestión de Recursos 
GI = Gestión de la Información 
SCP = Sistemas de Calidad y Procesos 
SP = Satisfacción del Personal 
SC = Satisfacción del Cliente 
RS = Resultados en la Sociedad 
RCE = resultados Comerciales y Empresariales 
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