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INTRODUCCION

Al interior de las organizaciones se desarrollan funciones administrativas encaminadas al cumplimiento
de metas; una de estas es la gerencia, que puede ser vista como el nucleo de estos colectivos sociales; su
importancia radica en el ejercicio de establecer mecanismos de direccién y control a los procesos, en miras
de obtener resultados. La gerencia suele ser vista como una funcién exclusiva de ciertos miembros de las
organizaciones, generalmente conocedores de todos los procesos y actividades que se deben llevar a cabo en
la empresa, como constituir equipos de trabajo, determinar y atribuir tareas, hacer acompafiamiento, entre
otras que surgirdn de la naturaleza de la misma organizacién.

La gerencia es un concepto que se ha visto reflejado desde que el hombre se constituyé en grupos sociales
para enfrentar el entorno, en esta conformacion se empez6 a dividir funciones o tareas, establecer jerarquias
y estructuras administrativas: en otras palabras, la administracién surgi6 del ser humano y para ¢l mismo,
de forma que la “gerencia” o por su traduccion en inglés: el “management”, nace fundamentalmente de una
perspectiva humanista, que da lugar al enfoque clasico de la administracién propuesto por el francés Henry
Fayol, en el cual prima el valor del ser humano para la organizacién porque conforma el equipo con el que
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se pueden alcanzar las metas. Para Fayol, un gerente debia asimilar las responsabilidades de un grupo de
trabajadores, saberlas proyectar y dirigir, tal como se define paso a paso en el proceso administrativo, asi bien
la gerencia debe Planear, Organizar, Dirigir y Controlar las funciones de un grupo; bajo esta premisa se forjay
permanece el enfoque clasico de la administracién que permea inevitablemente en el quehacer de un gerente
(Herndndez y Rodriguez, 2006).

Durante la primera mitad del Siglo XX, este enfoque de gerencia continué nutriéndose de la nocién que
enfatiza en grupos se puede generar mayor valor econémico o social, que de forma individual, siempre que
exista un uso racional de los recursos (Maciariello & Linkletter, 2011), pero solo después de la segunda mitad
del siglo XX, la gerencia se convirtié en una doctrina asimilable; asi bien podia aprenderse y ensenarse, tal
como lo plantea Peter F. Drucker (1954), en su libro La Prictica del Management, y quien la define como
el factor determinante de las organizaciones, cuya principal funcién es contribuir al trabajo en equipo y al
fortalecimiento de la eficiencia, pero que por su vinculacidn con personas, valores, crecimiento y desarrollo,
impacta en la comunicacién y en la estructura social. De la Gerencia en su calidad se desprende una
consecuencia patoldgica en las organizaciones denominada Cinismo Organizacional (Robledo, et.al, 2108).

Es importante entonces conocer las investigaciones relacionadas con calidad de la gerencia que permitan
develar desde cual perspectiva se ha abordado el concepto, lo cual es el objetivo de este articulo. Se presenta
inicialmente una aproximacion tedrica al concepto de calidad de la gerencia, luego se presenta la metodologia
y finalmente los resultados y conclusiones.

Calidad de la Gerencia: Aproximacidn teérica

El movimiento de la calidad nace con Walter Shewhart (1931) con la publicacién de su libro “Economic
Control of Quality of Manufactured Products”, fue el primero en realizar estudios sisteméticos sobre la
calidad desarrollando métodos estadisticos. Su principal aporte al movimiento de la calidad a fue el ciclo
PHVA (Planear, hacer, verificar y actuar), en inglés PDCA (Plan-DO-Check-Act), (Statistical Method From
the Viewpoint of Quality Control), en esta instancia la calidad reside en el mejoramiento continuo, el cual
es concebido como es una accidn recurrente para aumentar la capacidad de cumplir los requisitos (Shewhart
& Deming, 1939).

Posterior al aporte de Shewhart aparece Edwards Deming (1943 1966; 2000) quién mantuvo vivo el
modelo PHVA y adiciona catorce principios que la gerencia de una empresa debia mantener para asegurar
el mejoramiento de la calidad. Para Deming la calidad persigue el objetivo de obtener cero defectos en la
produccién, de esta manera la gerencia procura reducir los costos de operacién de la empresa mediante la
disminucion de los reprocesos, errores y retrasos de tal forma que se optimice la utilizacién de los recursos
y traiga como consecuencia un mejoramiento de la productividad dindole la oportunidad a la empresa de
conquistar su mercado con precios mas bajos.

Los principios para una gerencia de calidad consistian en crear constancia de objetivos, adoptar la filosofia
de la calidad, eliminar la inspeccién en masa, acabar con la prictica de contratar sdlo por el precio, mejorar
continuamente el sistema de produccién y servicio, implantar la formacién en el personal, establecer el
liderazgo en estos procesos, erradicar el miedo al cambio, eliminar las barreras interfuncionales, eliminar las
metas ideales, eliminar las cuotas numéricas, fomentar el orgullo por el trabajo bien hecho, hacer uso de
programas de educacion y reentrenamiento y aplicar acciones para lograr la transformacion.

En 1985, Ishikawa desarroll$ el concepto de los “Circulos de Calidad”, donde se afirma que la calidad se
apoya fuertemente en la capacitacién de las personasy el uso de siete herramientas de control (Diagramas de
espina de Pez, planillas de inspeccién, grificos de control, diagramas de flujo, histogramas, gréficos de Pareto
y diagramas de dispersion).

A su vez, Joseph Juran (1951) aparece con su “Quality Control Handbook” y sus obras posteriores en las
que destaca su trilogia de la planificacién, control y mejora de la calidad. El método de la mejora de la calidad
consiste en diagnosticar las causas de los errores y posteriormente solucionarlos mediante acciones correctivas
y asegurar la aplicacién de dichas acciones.
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Por su parte, Philip Crosby (1980) con obras como “Quality es free” y “The absolutes of leadership”.
Crosby destaca el valor de lo humano al asegurar que la calidad empieza en la gente y no en las cosas. Si bien,
sus predecesores perseguian el objetivo de lograr los cero defectos, él es el creador del concepto. Para Crosby
la perfeccion se puede alcanzar por medio de la motivacidn de los trabajadores y lograrla es responsabilidad
de la gerencia. Entre los principales aportes de Crosby al campo de estudio de la calidad estin sus seis
“C” (Compresidn, competencia, compromiso, comunicacion, correccion y continuidad) y sus 3 “T (Tiempo
talento y tesoro), al igual que Deming propuso catorce principios de calidad con el fin de alcanzar los cero
defectos.

Asimismo, Armand Feigenbaum (1983)con su obra “Total quality Control” propone que los objetivos de
la calidad estan enfocados en el producto del trabajo entre departamentos de la empresa. Feigenbaum sigue la
linea de sus predecesores al colocar el énfasis de la calidad en la aplicacion del control y el uso de herramientas
estadisticas.

En la siguiente tabla se pueden apreciar las aportaciones de los principales tedricos de la calidad desde sus
respectivos enfoques y contextos histéricos en los cuales desarrollaron sus aportes:

TABLA 1.
Principales aportes tedricos sobre calidad de la gerencia

Tabla 1. Principales aportes tedricos sobre calidad de la gerencia

Autor ATIO Aporte Enfoque
Walter Shewhart 1939 Ciclo PHYV A
Trilogia de la. Gestion de la,
Joseph Juran 1351 calidad
ill};ign(jrosby 1352 Concepto cero defectos Occidental
. 1956 Control de calidad total
Feigenbaum
Edwards Deming 1386 14 puntos de la calidad
Claus Moller 1988 Calidad personal
Shingeo Shingo 1961 ;?Ce);g)control de la calidad (Foka
Kaouru Ishikawa 1985 Circulos de calidad
Geinchi Taguchi 19286 Ingenieria de la calidad Oriental
Masaakd [mai 1926 Kaizen
Kiyoshi Suzald 1937 Gestidn visual
Taichi Ohno 1958 Justo a Tiempo

Elaboracién propia
METODOLOGIA

Con el fin de identificar la evolucién a lo largo del tiempo en las interrelaciones temdticas del concepto de
Calidad de la Gerencia, se empled un andlisis longitudinal en el cual se utilizaron técnicas bibliométricas
con el fin de “mapear” la temdtica de Calidad de la Gerencia en cuatro periodos de tiempo: 1977-1986,
1987-1996, 1997-2006 y 2007-2016. Esto permitié la identificacién de nodos (i.e., diferentes temdticas
asociadas al concepto de Calidad de la Gerencia) y cluster (i.e., tendencias) por cada periodo analizado que
dieron como resultado una mirada integral hacia la evolucién de la temética de Calidad de la Gerencia.

Para identificar tendencias a través del tiempo se empled la técnica de andlisis temporal, este permite
analizar la evolucién de un campo de investigacion en diferentes periodos de tiempo (Garfield, 1994;
McKerlich, Ives, & McGreal, 2013; Price & Giirsey, 1975; Small, 1993). Este andlisis temporal se combiné
con un anélisis hermenéutico de las relaciones entre los resultados arrojados por la interrelacion de clasteres
y nodos representativos.
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Paralasasociaciones entre los nodos, se utilizé el método de fuerza de asociacién (Callon, Courtial, Turner,
& Bauin, 1983; Van Eck & Waltman, 2007), asi mismo para la identificacién de nodos més relevantes
debido a su asociacién con los demds datos. En estas asociaciones se determinaron los clisteres debido a las
asociaciones antes creadas por los nodos.

DATos

Respecto ala seleccion de los datos, se delimité la busqueda en SCOPUS por palabras claves inicialmente, las
cuales fueron: Quality Management, asi mismo por 4rea de conocimiento la cual fue: Business, Management
and Accouting finalmente. De esta busqueda, se tomd como criterio de seleccion los documentos més citados
en cada periodo de tiempo (McKerlich et al., 2013). Cabe resaltar que hay tres tipos de documentos en esta
base de datos (i.e., Articulos, Articulos de revisién y Articulo de conferencia).

Los resultados arrojaron para el periodo entre 1987-1996 un total de 1208 referentes a la temdtica de
investigacién; De igual manera para el periodo de 1997-2006 el nimero de documentos relacionados con
“Quality Management” aument6 a 2650 documentos; Finalmente en el periodo de 2007-2016 resultaron
3648 documentos publicados en relacién a la tematica de estudio. El criterio de seleccién de los documentos
para el anélisis siguié la16gica de laimportancia y relevancia a través de las citaciones recibidas, asi, se eligieron
los 100 documentos mis citados en cada periodo, para luego realizar el andlisis de co-ocurrencias y co-
citaciones de los documentos (Kleinberg, 2003; White & Grifhth, 1981).

El preprocesamiento de los datos se realiz6 una vez extraida la informacién de la base de datos de SCOPUS.
Se tuvo en cuenta la deteccidon de duplicados y errores en la escritura de palabras claves, autores y revistas

(Garfield, 1994; McKerlich et al., 2013).

RESULTADOS

Periodo de 1987-1996

Se resalta en este periodo en relacién con la tematica de Quality Management, la existencia de 3 clusteres
con poca interrelacion entre si, a su vez de acuerdo a los nodos representativos, a excepcion del claster rojo,
el cluster verde y azul no tiene una temdtica representativa.
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Figura 1. Analisis temporal de las publicaciones mas relevantes en Quality
Management. Periodo de 1987-1996. Fuente: Elaboracién propia

FIGURA 1
Anélisis temporal de las publicaciones mas relevantes en Quality
Management Periodo de 19871996 Fuente Elaboracién propia

Elaboracién propia
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El cluster verde representa los estudios sobre calidad en los resultados dentro de la organizacion, refieren a
coémo estos podrian direccionarse de acuerdo con una gerencia de calidad, se resalta en este cluster estudios en
relacién con el tiempo, resultados, técnicas y cambio principalmente. Asi mismo, se evidencia que los nodos
del cluster estdn relativamente alejados entre si y entre los otros clusteres, por lo tanto, se afirma que existe
una conexion débil entre sus nodos y su relacién con los otros clusteres. Por otro parte el cluster rojo alude
a aquellos aspectos sociales principalmente de la Gerencia de calidad, entre estos se encuentran los clientes,
la cultura, las normas y el costo. Respecto a su que los nodos del cluster estdn relativamente alejados entre si
y entre los otros clusteres, por eso se afirma que existe una conexion débil entre sus nodos y su relacién con
los otros clusteres. Finalmente, el cluster azul se refiere a investigacién y operaciones desde la Calidad de la
gerencia, este cluster al igual que los anteriores presenta una interrelacién entre sus nodos y entre los otros
clasteres débiles.
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Analisis de cocitacién autores més relevantes en Quality Management Periodo 19871996

Elaboracién propia

La distribucién de los autores mas relevantes en Quality Management sigue una légica de cinco cluster,
acorde al periodo de 1987-1996; el cluster mis representativo lo compone el verde, en este se identifican 2
autores de mayor relevancia; Juran (Juran, 1993a, 1993b, 1995) enfocados a explicar el estado de la calidad en
las empresas en Estados Unidos. A su vez, Deming (W Edwards Deming, 1981; William Edwards Deming
& Edwards, 1982; Shewhart & Deming, 1939) resalta la importancia en el mejoramiento de la calidad y
productividad a través de la gerencia. En este orden de importancia, otro claster relevante lo compone el rojo;
en este se destacan autores como Garvin (Garvin, 1984a, 1984b, 1985, 1986, 1988) el cual resalta problemas
sobre la calidad y que esta debe tener en cuenta factores como cultura, clientes y desarrollo. Otro autor
relevante en este periodo de tiempo es Schroeder (Anderson, Rungtusanatham, Schroeder, & Devaraj, 1995;
Flynn, Schroeder, & Sakakibara, 1994, 1995; Saraph, Benson, & Schroeder, 1989) el cual enfoca sus estudios
a proponer una forma para la medicién de la calidad de la gerencia y c6mo ésta impacta al desempeno y
competitividad de las empresas. Finalmente, otro cluster representativo es el azul, compuesto principalmente
por los trabajos de Schonberger (R. J. Schonberger & Gilbert, 1983; R.J. Schonberger, 1994; R. Schonberger,
1982, 1990) en los que se enfoca en como mejorar la calidad en los procesos enfatizando en el Just-in-Time.

Periodo de 1997-2006

Para este periodo, se resaltan cambios en la conformacién de los clusters representativos para la temdtica
de Quality Management; a diferencia de la década pasada, la variedad en los estudios relacionados con calidad
de la gerencia se hace mds notoria. No obstante, siguen prevaleciendo tres clusteres, al igual que en el periodo
anterior.
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Figura 3. Analisis temporal de las publicaciones mas relevantes en Quality
Management. Periodo de 1997-2006. Fuente: Elaboracion propia

FIGURA 3
Andlisis temporal de las publicaciones mas relevantes en Quality
Management Periodo de 19972006 Fuente Elaboracién propia

Elaboracién propia

Se evidencia que hay presencia una mayor concentracién de los clusteres y sus nodos, en el andlisis
temporal para el periodo de 1997-2006, esto permite inferir que hay una mayor cohesion respecto a Quality
Management para este periodo comparado con el anterior. Denotan tres clusteres para este periodo; el clster
de mayor representatividad es el rojo, en este, el principal tema relacionado con Quality Management es el de
desempeno visto en la organizacién e innovacién. Estas temdticas difieren en parte, por las desarrolladas en el
periodo anterior en el cual se priorizan sobre aspectos sociales. A su vez, este clister, muestra una interrelacién
estrecha entre sus nodos, por lo que se afirma que existe un vinculo fuerte entre sus nodos y su relacién con
los otros clusteres. Otro cluster de referencia es el de color verde, en este, a diferencia del periodo anterior se
da una mayor variedad de estudios enfocados al mejoramiento de la calidad desde los empleados y sus clientes
respectivamente. Es significativo recalcar la cercania de los nodos de este cluster. En altimo lugar, el claster
azul se refiere a la calidad de la gerencia vista desde procesos de estandarizacién.
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Andlisis de cocitacion autores mas relevantes en Quality
Management Periodo 19972006 Fuente Elaboracién propia

Elaboracién propia

En este periodo a diferencia del anterior, se resalta la relevancia de un autor el cual es el centro y crea las
relaciones con los demds autores de la temdtica Quality Management. A pesar de pertenecer a un claster de
autores, Schroeder es el autor de referencia para todo el campo. Es importante resaltar los trabajos en (Ahmad,
Schroeder, & Sinha, 2003; Ahmad & Schroeder, 2001, 2002; Cua, McKone, & Schroeder, 2001; Detert,
Schroeder, & Cudeck, 2003; Detert, Schroeder, & Mauriel, 2000; Ketokivi & Schroeder, 2004; Linderman,
Schroeder, & Choo, 2006; Linderman, Schroeder, Zaheer, Liedtke, & Choo, 2004; McKone, Schroeder,
& Cua, 1999) ademais de los ya realizados en el periodo anterior (Anderson et al., 1995; Flynn et al., 1994,
1995; Saraph et al., 1989). En estos se centra en la idea de la calidad de la gerencia y el mejoramiento en la
productividad y el desempefio en innovacion. La influencia de este autor en el campo de calidad de la gerencia
esimportante, en efecto los articulos més citados en este periodo son de su autorfa. Otros autores de relevancia
considerando el cluster verde son Samson y Terziovski; (Samson & Terziovski, 1999; Terziovski, Samson,
& Dow, 1997; Terziovski & Samson, 1999). Refieren a la calidad de la gerencia, analizando cémo afecta al
desempeno organizacional y al desempeno en la calidad.

Periodo 2007-2016

En este ultimo periodo analizado, sigue la 16gica de los periodos anteriores con la conformacion de tres
clusters representativos. Sin embargo, las temdticas difieren al interior del cluster, es decir, los nodos cambian
su temdtica de analisis.



AD-GNOSIS, 2020, voL. 9, NUM. 9, ENERO-DICIEMBRE, ISSN: 2344-7516 2745-1364

supply chain management

I "firm performance

quality performance
appligation q yP

empirical study effect
. grganizationgperformance > ) _
Sigma \ impagtance/ork @our
{ .
time baiggier
custemer culture
an
H innowation

progess
certifigation

stagdard

Figura 5. Anilisis de co-citacion, autores mas relevantes en Quality Management.
Periodo 2007-2016. Fuente: Elaboracién propia

FIGURA 5
Andlisis de cocitacidon autores mas relevantes en Quality
Management Periodo 20072016 Fuente Elaboracion propia

Elaboracién propia

En este periodo se evidencia que hay presencia una mayor concentracion del cluster y sus nodos, en el
analisis temporal para el periodo de 1997-2006, esto permite inferir que hay una mayor cohesion respecto
a Quality Management para este periodo comparado con el anterior. Denotan tres clisteres para este
periodo; el cluster de mayor representatividad es el rojo, en este, el principal tema relacionado con Quality
Management es el de desempefio visto en la organizacién e innovacion. Estas temdticas difieren en parte, por
las desarrolladas en el periodo anterior en el cual se priorizaban sobre aspectos sociales. A su vez, este cluster,
muestra una interrelacién estrecha entre sus nodos, por lo que se afirma que existe un vinculo fuerte entre sus
nodos y su relacién con los otros clusteres. Otro cluster de referencia es el de color verde, en este, a diferencia
del periodo anterior se da una mayor variedad de estudios enfocados al mejoramiento de la calidad desde los
empleados y sus clientes respectivamente. Es significativo recalcar la cercania de los nodos de este cluster. En
tltimo lugar, el claster azul se refiere a la calidad de la gerencia vista desde procesos de estandarizaciéon. Cabe
resaltar el cluster amarillo, el cual no se venia presentando en los periodos anteriores, es decir, son tendencias
emergentes en los estudios de Quality Management. Se identifican las temdticas de gestion en las cadenas de
valory la calidad en el desempeno, al igual que en los otros clusteres, sus nodos mantienen una cohesién entre
si mostrando una tendencia emergente, como ya se afirmé.

Autores representativos 2007-2016
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Figura 6. Autores representativos 2007-2016. Fuente: Elaboracién propia

FIGURA 6
Autores representativos 20072016 Fuente Elaboraciéon propia
Elaboracién propia

Al igual que en el periodo anterior, Schroeder sigue siendo el autor mas relevante en el campo de
Quality Management, si bien aumenta el nimero de autores que realizan aportes significativos al campo,
este autor demuestra mayor importancia acorde con el tamano del nodo que lo representa, asi como su
ubicacién, siendo esta centralizada. Para este periodo Schroeder destaca con los trabajos (Choo, Linderman,
& Schroeder, 2007; Kristal, Huang, & Schroeder, 2010; Naor, Goldstein, Linderman, & Schroeder, 2008;
Schroeder, Linderman, Liedtke, & Choo, 2008; Wu, Zhang, & Schroeder, 2011; Zhang, Linderman, &
Schroeder, 2012), sumados a los realizados en los periodos anteriores. En estos, relaciona el concepto de
calidad de la gerencia y el desempeno organizacional y su dependencia con la cultura, este tltimo como
factor clave para gestionar en las organizaciones. Flynn, autor de mayor representatividad en el claster verde,
publica una investigacién (Zhao, Flynn, & Roth, 2007) que refiere a los procesos de la cadena de valor
la logistica y su influencia en la gerencia de calidad. De igual manera, Samson y Terziovsky, en el cluster
azul, con investigaciones realizadas en el periodo anterior (Samson & Terziovski, 1999; Terziovski et al.,
1997; Terziovski & Samson, 1999), las cuales atin tienen vigencia actual. A su vez Deming, Garvin y Juran
principalmente, con el cluster rosado. Estos, al igual que Samon y Terziovski atin siguen vigentes debido a
los trabajos realizados en afios anteriores.
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TABLA 2.
Propuesta tentativa sobre la evolucién del concepto de calidad

de la gerencia con temdticas administrativas y organizacionales

Tabla 2. Propuesta tentativa sobre la evolucion del concepto de calidad de la gerencia con termAticas administrativas y organizacionales
Periodo Tendencias Principales termaticas AUtores representativos

Garvin [1984a;19540b; 19585;1986,1988) v Schrosder
(1989;1394; 1935)

CR: Aspectos sociales  Clientes; cultura; normas; costo

CA: investigacién v

1987-1996 ) [nvestigacidn,; operacion Schonberger (1982;1983;1990;1994)
operaciones
CV: calidad en s . . Jurarn (19933;19953b;1995) v Edwards Derning
resultados Exito, tempo, tecnicas (1939;1981,1982)
gfzagess?gsgo enla Desernperio organizacional; desemperio  Schroeder (1989;1994; 1995;1999,2000,
Organzacy en calidad; innovacion; conocimiento  2001;2002;2003;2004; 2008)
innovacion
1997-2006 Ch Procgsos_c}e Sisterna; Certificacion; Iso Hendrick; Singhai
estandarizacicn
CV: Aspectos sociales Empleqdo; IMRJOIATHIENto CONtinuo; Samson v Terziovski (1997;1999)
equipo; tiempo, cliente
CR Culturay Desemperio organizacional; cultura;  Schroeder (1989;1994; 1995,1999;2000,
P . barrera 2001;2002,2003;2004,2006,2007,2008,2010;2011,2012)
organizacional
Cé: Procesos de Sisterna; Certificacién; 150 Flyrin (2007}
estandarizacion
2007-2016 CV: Cahqad arl Cliente; innovacion; tiermpo; aplicacion; Samson y Terziovski (1997, 1999)
innovacion proceso
CAM: Gestidn en
cadenas de valor ¥ Calidad en el desemnpefio; desermpefio Juran (1993a;1993b;1995) vy Edwards Derming
calidad en 2] en las cadenas de valor (1939,1981;1982)
desermperio

Elaboraci6n propia

*CR= Cluster Rojo; CA=Cluster Azul; CV=Cluster Verde; CAM: Claster Amarillo
CONCLUSIONES

El concepto de calidad de la gerencia se remite a la constancia en los objetivos, adoptando la filosofia de
calidad, eliminar la inspeccién en masa, acabar con la prictica de contratar sélo por el precio, mejorar
continuamente el sistema de produccién y servicio, implantar la formacién en el personal, establecer el
liderazgo en estos procesos, erradicar el miedo al cambio, eliminar las barreras interfuncionales, eliminar las
metas ideales, eliminar las cuotas numéricas, fomentar el orgullo por el trabajo bien hecho, hacer uso de
programas de educacidn y reentrenamiento y aplicar acciones para lograr la transformacién. La educacién no
esta distante de estas nuevas tecnologias. (Alvarez, Santoyo, 2017).

Por otra parte, los conceptos de calidad de la gerencia se han relacionado a través del tiempo principalmente
con aspectos sociales, calidad en los resultados, procesos de estandarizacién y desempefio organizacional en
las empresas. Recientemente se presenta una tendencia emergente en mirar la calidad de la gerencia desde
la gestion.

Finalmente destaca Schroeder como el autor preponderante en calidad de la gerencia a través de los afios
analizados. Con sus trabajos sobre la calidad de la gerencia y el mejoramiento en la productividad y el
desempeno en innovacién. La influencia de este autor en el campo de calidad de la gerencia es importante,
en efecto los articulos mas citados en todos afos analizados son de su autorfa.
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