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Presentacion

Las tendencias actuales en la gestion universitaria, se orientan entre otros aspectos a la
organizacion y direccion de estas, a partir de los procesos alineados a su filosofia institucional,
se reconoce, ademas, que este enfoque tiene una alta incidencia en el desempefio
organizacional, desde el punto de vista de la eficiencia, la eficacia y la pertinencia, al facilitar
la orientacion de la gestion hacia la satisfaccién de los grupos de interés con énfasis en los
estudiantes.

De ahi que el enfoque de procesos, se reconoce actualmente por la Universidad de Managua
(UdeM), como una herramienta con capacidad de contribuir de forma sostenida a la elevacién
de la calidad de los resultados que, en las dimensiones de gestién, docencia, investigacion,
proyeccion social e internacionalizacion, se trace la Universidad en sus objetivos estratégicos.
La UdeM, ha trabajado sistematicamente desde su fundacion en la elevacion de la calidad
institucional, realizando un conjunto de acciones relacionadas con autoevaluaciones,
verificaciones externas y planes de mejora como elementos del sistema de aseguramiento de
la calidad, que a nivel de pais comenz6 a gestarse desde los primeros afios del presente siglo,
y que actualmente es conducido por el Consejo Nacional de Evaluacion y Acreditacion.

En este sentido, y reconociendo que los procesos, constituyen un elemento importante de los
sistemas de gestion de la calidad en las instituciones de educacion superior, y que la
implementacion gradual del mismo es una meta considerada en el Plan Estratégico de la
Universidad; asi como que, en la Politica y Estrategia de Calidad, se define un lineamiento
orientado al desarrollo de los procesos como base de la gestion universitaria, es que se
presenta el Manual de Procesos de la UdeM, el que unido a los procedimientos e instrucciones
gue de ellos se derivan, constituyen documentos que forman parte del Sistema Integrado de
Gestion de la Calidad de la Institucién, expresion del progreso hacia una cultura de

transformacion y mejora continua.

MSc. Mario Valle Davila

Rector
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Introduccioén

La gestion por procesos ha sido abordada por varios autores, los que destacan la importancia
de la misma en las organizaciones, entre los que se pueden destacar: Lorino (1993);
Harrington (1993,1997); Trischler (1998); Amozarrain (1999); Zaratiegui (1999); Serrano y
Ortiz (2012), de igual forma la 1SO 2001: 2015 e ISO 9004:2018 y Campafia, Flores,
Meléndez y Acosta (2020); todos coinciden en que tiene una alta incidencia en el desempeiio
organizacional, tanto desde el punto de vista de la eficiencia como de la eficacia y que es
utilizable en todas las organizaciones independientemente de la naturaleza de su actividad.
De ahi, que el enfoque de procesos, constituya hoy una herramienta con capacidad de
contribuir de forma sostenida a los resultados, siempre que la Universidad los disefie y
estructure en funcién de satisfacer los requisitos de las partes interesadas; asi como uno de
los principios y requisitos para la implantacion de un sistema de Gestion de Calidad, tomando
en cuenta la familia de Normas ISO y lo establecido al respecto por el CNEA (2019, 2020),
en cuanto a la gestion del aseguramiento de la calidad en las universidades.

La aplicacion del enfoque de calidad a la gestion de la Universidad, presupone por lo tanto
la utilizacion de herramientas que permiten planificar, sistematizar, documentar, asegurar,
controlar y mejorar sus procesos, los cuales como parte del sistema, interactian
transformando las entradas en resultados, considerando las concepciones del ciclo PHVA
(Planear, Hacer, Verificar, Actuar), todo ello con el propésito de alcanzar los compromisos
misionales, en los marcos de la politica de calidad y las estrategias definidas al efecto.

En cuanto a los Sistemas de Gestion de la Calidad, estos han tenido su génesis como
respuesta a una necesidad de las universidades como organizacién, de crecer de manera
inteligente y asegurando componentes esenciales para su desempefio y desarrollo de forma
pertinente (Hernandez, Martinez y Cardona,2015).

En correspondencia con ello, el presente Manual de Procesos tiene el objetivo de contribuir
al cumplimiento de los propésitos de la Universidad de forma efectiva y ordenada, al constituir
una herramienta que facilita la normalizacién de los procesos y actividades, que constituye
de hecho un mecanismo de coordinacién para la gestion de las instituciones.

Segun la ISO (International Organization for Standarization) la normalizacion es la actividad

que tiene por objeto establecer, ante problemas reales o potenciales, disposiciones




Universidad de Managua (UdeM)

UdeM Sistema de Gestion de Calidad

Universidad de Managua
EL el

sy abio

Manual de Procesos Institucionales

destinadas a usos comunes Yy repetidos, con el fin de obtener un nivel de ordenamiento
optimo en un contexto dado, sobre la base de la simplificacion, la unificacion y la
especificacion.

Objetivo del Manual de Procesos

El objetivo del presente manual, es establecer la sistémica de los procesos universitarios,
alineados a la vision y mision de la Universidad, con enfoque de mejora continua y orientados

a satisfacer las demandas de los grupos de interés.

Alcance

En cuanto a su alcance, el sistema es aplicable a todas las actuaciones realizadas por el
personal de la comunidad universitaria, que estén relacionadas con las actividades de los
procesos que en la misma se desarrollan, siendo de obligado cumplimiento en cualquiera de
las acciones que, incidan en la calidad de los servicios académicos o de apoyo prestados,
de modo que se pueda asegurar que, éstos satisfacen los requisitos de los estudiantes y

demas grupos de interés.

Documentos de referencia. Requisitos Legales

La Constitucion Politica de la RepuUblica de Nicaragua en el Titulo VII. Capitulo Unico, en los
articulos 116, 117, 120 y 125, esboza como aspectos esenciales de la educacion, el de
contribuir a la formacién plena e integral de los nicaragienses, dotandolos de una conciencia
critica, cientifica, y humanista, asi como de vinculacién de la practica con la teoria, el trabajo
intelectual y manual. El desarrollo de investigaciones cientificas y la proteccion de la
propiedad intelectual. Por otra parte, enfatiza en la participacion de los docentes, estudiantes
y trabajadores administrativos en la gestion de las instituciones.

La Ley 89, Ley de Autonomia de las Instituciones de Educacion Superior, establece en su
articulo 6, los fines y objetivos de las instituciones de Educacién Superior nicaragiense.

La No 582, Ley general de educacion, por su parte, plantea en el Articulo 9, que la calidad

en la educacion, apunta a la construccion y desarrollo de aprendizajes relevantes, que
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posibiliten a los estudiantes enfrentarse con éxito ante los desafios de la vida y que cada uno

llegue a ser un sujeto actor positivo, para la comunidad y el pais.

Por otra parte, la Ley No. 704, Ley creadora del Sistema Nacional para el Aseguramiento de

la Calidad de la Educacion y reguladora del Consejo Nacional de Evaluacion y Acreditacion,

establece en su articulo 2, que “El Sistema Nacional para el Aseguramiento de la Calidad de

la Educacién, es la articulacion de los principios, procedimientos, 6rganos e instancias

establecidas por el Estado de Nicaragua, a fin de velar por el aseguramiento de la calidad y

el mejoramiento continuo de la educacion.”

Forman parte de la base normativa, ademas los estatutos de la Universidad y sus

reglamentos; asi como las normas de la familia ISO y normas nacionales.

Marco Filos6fico Institucional

Visién

N

La Universidad de Managua, se consolidara como una institucién
de referencia, por la calidad en la formacién de los profesionales,
su compromiso social, la visibilidad cientifica, la proyeccién
internacional y el liderazgo en la aplicacion de las tecnologias e

innovacion en sus procesos.

Mision

-~

\

Somos una institucién privada de Educacion Superior, con una \
gestion innovadora, eficiente y socialmente responsable, que
contribuye al desarrollo sostenible del pais, a través de la

formacién de profesionales competitivos y la creacion y difusion

de conocimientos.

Valores institucionales
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Calidad: priorizamos la satisfaccion de las necesidades y expectativas de nuestros
estudiantes, comunidad universitaria y demas grupos de interés; actuamos con sensibilidad;
le buscamos soluciones a los problemas en los marcos de las politicas, estrategias,
reglamentos y procedimientos definidos; tratamos con calor humano y trabajamos con
profesionalismo, para que los procesos y los resultados sean pertinentes y oportunos;

promovemos la mejora continua como cultura institucional.

Competitividad: satisfacemos las necesidades y expectativas de los estudiantes y demas
grupos de interés, a partir de la disponibilidad, gestion efectiva de recursos y capacidades
individuales e institucionales, que nos colocan en una posicion reconocida en el sector de
la Educacion Superior privada.

Integridad: mantenemos un comportamiento de respeto, honestidad, transparencia,
sinceridad y sencillez. Propiciamos las relaciones humanas fraternas en la comunidad
universitaria, lo que hacemos se corresponde con lo que decimos, lo que evidencia
congruencia. Reconocemos la realidad y las consecuencias de realizar una accién, tomar
una decision o asumir una actitud tanto en lo personal como en lo institucional. Respetamos
las leyes, normas institucionales, las posiciones de las personas y actuamos en
correspondencia con ellas. Reconocemos la necesidad e importancia de cuidar y mantener

el medio ambiente y actuamos adecuadamente para su proteccion.

Innovacion: actuamos proactivamente y nos adecuamos con nuevas formas, a hechos y
circunstancias, derivadas del entorno y de la dinAmica de la Universidad. Renovamos
métodos pedagdgicos y de trabajo e implementamos tecnologias, en funcion de la mejora

continua de los procesos universitarios para lograr la pertinencia.

Trabajo en equipo: trabajamos de forma conjunta para el cumplimiento de actividades,
coordinando habilidades y recursos; reconociendo los aportes de los diferentes actores para
alcanzar los objetivos comunes y armonizando las contribuciones de cada uno, el resultado
depende de la integracion del trabajo de todos. Evaluamos con tolerancia, respeto y

debatimos la solucién a los problemas constructivamente.

Solidaridad y Responsabilidad Social: trabajamos por el bien comin, compartimos con los

demas y ofrecemos apoyo a los miembros de la comunidad universitaria cuando lo
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necesitan, asi como cooperamos con ellos en el logro de los objetivos de la Universidad y
en la proteccion del medio ambiente.

Compromiso: asumimos como propios los objetivos de la Universidad, nos implicamos en
el cumplimiento de las responsabilidades y atribuciones de nuestros puestos de trabajo y
en la gestion académica. Colaboramos en el desarrollo de otros procesos. Asumimos el

deber de aportar al desarrollo de la sociedad nicaraglense con lealtad.

Bases conceptuales y metodoldgica de los procesos universitarios

Los procesos son posiblemente el elemento mas importante y mas extendido de las
organizaciones innovadoras, especificamente de las que desarrollan el enfoque de calidad.
Constituyen la base operativa de estas y de la arquitectura organizativa de las mismas.
Segun Alonso, Michelena y Alfonso (2012), la aplicacién de un sistema de procesos dentro
de una organizacion, en conjuncion con la identificacion, con las interacciones y la gestion
de estos procesos puede, ser referida como un “enfoque de procesos”. La gestion basada
en procesos, presupone que estos estén, alineados con la estrategia, mision, vision y
objetivos, como un sistema interrelacionado, destinado a incrementar la satisfaccion de los
estudiantes y demas grupo de interés, aportar valor y capacidad de respuesta. Los procesos,
garantizan el cumplimiento de los objetivos y estrategias universitarias.

A los efectos de operacionalizar la concepcion adoptada al gestionar sobre la base de
procesos, se definen en la UdeM, tres niveles: procesos, actividades, y tareas; dando lugar,

a las fichas de proceso, procedimientos e instrucciones tal como se refleja en la Figura 1.

Proceso Fichas de proceso

Actividad Procedimientos

Instrucciones
Tarea

Figura 1. Relacién proceso- actividad —tarea asumida en la gestion por procesos.
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Los procesos, segun la ISO 9000: 2015, la IWA: 2011, Zaratiegui (1999) y Medina, Nogueira,
Hernandez y Comas (2019), constituyen el conjunto de actividades mutuamente
relacionadas que, utilizan las entradas para proporcionar un resultado previsto. Una actividad
que emplea recursos y que los gestiona para facilitar la transformacién de entradas en

resultados, es considerado como un proceso.

Estos son multidisciplinarios, deben cumplir determinados requisitos, aportar valor y obtener
resultados y se pueden estructurar a su vez en subprocesos, que constituyen el conjunto de

actividades que tienen una secuencia légica, para cumplir un propdésito.

La actividad, es el conjunto de acciones que se llevan a cabo para cumplir las metas, es decir
tienen una finalidad, constituyen un conjunto de tareas u operaciones, tienen entre otras

fuentes las estrategias.

La tarea es la accion que tiene el minimo grado de concrecion y especificidad. Un conjunto

de tareas configura una actividad.

Un procedimiento es la forma especificada de llevar a cabo una actividad o un proceso. Un
método compuesto por pasos claros y objetivos que, deben seguirse para ejecutar una
actividad. La instruccion, define la forma de proceder para realizar una tarea o en actividades

de menor nivel de complejidad.

Los procesos de la Universidad de Managua se clasificaron en procesos estratégicos,

procesos misionales y procesos de apoyo (Figura 2).

Procesos estratégicos

L 2

Procesos sustantivos o claves

Procesos de apoyo

Figura 2. Clasificacion de los procesos en la UdeM
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e Estratégicos

Estan vinculados al entorno de la alta direccién, se refieren a los procesos orientados a la
planificacién, establecimiento de politicas y estrategias, definicibn de objetivos, de
comunicacion y de calidad institucional que determinan el rumbo estratégico de la
Universidad.

e Misionales
Son los procesos que determinan el cumplimiento de la misidén y los objetivos institucionales
de la Universidad.

e Apoyo
Garantizan el soporte al cumplimiento de la misién y objetivos institucionales suministrando

recursos, servicios e informacion.

Procedimiento de disefio y mejora de los procesos

Para el disefio y mejora de los procesos en la UdeM, se sigui6é el procedimiento que se
expone en la figura 3, el cual tomo en cuenta los trabajos desarrollados por Cabrera, Medina,
Ledn, Abreu, Gmez, Nogueira y Rivera, (2018) y Rodriguez y Pérez, (2018), y los principios
que se exponen a continuacién, definidos por Cabrera, Medina y Puentes (2017), al
identificar, mejorar y gestionar a partir de los procesos en las organizaciones, los cuales se

corresponden con los definidos en la Politica y Estrategias de Calidad de la UdeM:

e Mejoramiento continuo: enmarcado por la posibilidad de recomenzar sus etapas en

funcion de establecimiento del sistema de control y del andlisis de las estrategias.

e Consistencia légica: se evidencia en la estructura, secuencia logica, interrelacion de

aspectos y coherencia de contenidos.

e Caracter participativo: en el desarrollo del procedimiento se requiere, en varias de las
etapas, la participacion de los miembros de la organizacion. Sea directamente por los
equipos de mejora o en las técnicas de trabajo en grupo. De forma que exista el

despliegue de iniciativas por los implicados.
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e Dirigido alos grupos de interés: orientado en los requerimientos de las distintas partes

interesadas.

e Liderazgo: compromiso de la alta direccion como maxima exponente, para la

generacion de iniciativas para llevar a la practica el procedimiento.

[ I

Fig. 3. Etapas que integran el procedimiento definido para el disefio y mejora de los procesos.

Mapa de Procesos

El mapa de procesos de la UdeM, es una representacion grafica que permite visualizar los
procesos definidos en la Universidad y su interrelacion entre ellos. Ofrece una vision global
de la Universidad, tal como se refleja en la Figura 4.
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PROCESOS ESTRATEGICOS

DIRECCIOMAMIENTO COMUNICACION GESTION DE LA
CALIDAD
ESTRATEGICD INSTITLCIORMAL
PROCESOS CLAVES

PROCESD DE DOCENCIA

PROCESO DE DF GRAGO FPROCESD DE
INVESTIGACION EXTEMSION
PROCESO DE DOCENCLA

CE POSGRADD

PROCESOS DE APOYO

RECURSOS HURMOAROS TECHNOLOCGIAS ADMISION ¥
REGISTROS

Mecedidades v Expectactivas de estudoantes v demas erusos de interes
[ojuanwooues A soayedwan s3jeunisayoud) saumu ap sodnud A ssqueipnisa ap ‘e A Y S

CONTABILIDAD ¥ FINANZAS S
INFRAESTRUCTURA

Figura 4. Mapa de procesos de la UdeM

En la Tabla 1, se presenta una sintesis de la clasificacion de los procesos que integran el

Mapa de procesos de la UdeM y su cédigo.

 Nelee [ Poceos — Josage |

Gestion de la calidad. PEGCO03 |
Procesos Docencia de grado. PSDP04 |

Claves o Docencia de Posgrado. PSDPF05 |

Misionales

Investigacion. PSII07
Procesos Recursos Humanos. PARHO0O8

de apoyo
Recursos e Infraestructura. PARI 09 I
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Informacion y Tecnologias. PAIT 10 |

Contabilidad y Finanzas. PACF11 |
Admision y Registro. PAAR12 I

Lectura de los codigos:

P: Proceso

Segunda letra: Tipo de proceso

Tercera y cuarta letra en los casos que corresponda: significan las iniciales de la
denominacién del proceso.

Numero: Orden convencional del proceso.

Responsables

Es responsabilidad de la Rectoria, previa consulta con el Consejo Consultivo Universitario,
la aprobacion del Mapa de Procesos y el Manual de Procesos. La direccién de Desarrollo
Institucional de conducir los procesos de disefio, evaluacion y mejora y de los jefes de
procesos de su coordinacion, implementacion y mejora. Una mayor precision de los
responsables por procesos Yy las wunidades organizativas que los soportan

organizacionalmente, se expone en la Tabla 2.

Tabla 2: Relacion Procesos- Responsable- Unidad Organizativa

Procesos Responsable del Unidad
proceso organizativa

Direccionamiento Rectoria. Direccion de Desarrollo
Estratégico Director de Desarrollo Institucional.
Institucional.

Comunicacion Director Extension Direccion de Extension
Institucional Universitaria Universitaria.

Gestion de la Calidad Director de Desarrollo Direccion de Desarrollo
Institucional. Institucional.
Docencia de grado Directora de Docencia. Direccién de Docencia. |

Investigacion Director de Posgrado, Direccion Posgrado,
Educacion Continua e Educacion Continua e
Investigacion. Investigacion.
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Docencia de Posgrado Director de Posgrado, Direccién de Posgrado,

Educacién Continua e Educacién Continua e
Investigacion. Investigacion.

Extension Universitaria Director de Extension Direccién de Extension
Universitaria. Universitaria.

Admision y Registro Directora de Admision y Direccion de Admision y
Registro. Registro.

Contabilidad y Finanzas Directora de Contabilidad Direccion de Contabilidad
y Finanzas y Finanzas.

Informacion y Director de Tecnologias. Direccion de
Tecnologias. Jefa de Departamento de Tecnologias.

Biblioteca. Departamento de
Biblioteca.

Servicios e Infraestructura Directora Administrativa. Direccion Administrativa. |
Recursos Humanos Directora de Recursos Direccion de Recursos
Humanos. Humanos.

La caracterizacién de los procesos de la Universidad, se realiza a través de la ficha de

procesos que contiene: entradas, responsable de la entrada, actividades, responsable de la
actividad, resultado de la actividad y el usuario, integran ademas la ficha del proceso, las
bases normativas, los procedimientos e instrucciones que contribuyen a su
operacionalizacioén, los indicadores y su ficha para su evaluacion y seguimiento y los anexos.
(Tabla 3)

Tabla 3. Estructura de la ficha de procesos de la UdeM

Denominacién fJl Proceso de Caodigo: Version:
Proceso

Objetivo

I Alcance
Responsable

actividad actividad

I [N A | I —

Responsable Resultado
Responsable o )
No Entrada Actividad dela dela Usuario
de la entrada
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Descr|pc|on Fuente de Criterios de Evaluacion
Ind|cador I | Responsable | f




Universidad de Managua (UdeM)

Sistema de Gestion de Calidad

<
=
4
O
>

Sv.iiyilxida

Manual de Procesos Institucionales

Referencias Bibliogréficas

1. Alonso-Becerra, A.; Michelena-Fernandez, E.; Alfonso-Robaina, D. (2013). Direccion por

procesos en la Universidad. Revista Ingenieria Industrial, XXXIV (1), pp. 87-95.

2. Amozarrain, M. (2014). La gestion por procesos. Espafa: Editorial Mondragén Corporacion

Cooperativa.

3. Asamblea Nacional (2014). Constitucion Politica de la Republica de Nicaragua. Managua.

Nicaragua.

4. Asamblea Nacional (1990). Ley No. 89. Ley de Autonomia de las Instituciones de Educacion

Superior. Nicaragua.
5. Asamblea Nacional (2006). Ley No. 582. Ley general de Educacién. Nicaragua.

6. Asamblea Nacional (2009). Ley No. 704 Ley creadora del Sistema Nacional para el
Aseguramiento de la Calidad de la Educacion y Reguladora del Consejo Nacional de

Evaluacion y Acreditacion. Nicaragua.

7. Campahfa, M., Flores, J., Melendres, E. y Acosta, R. (2020). Modelo de gestion por procesos

en la educacion superior. Revista Ciencias de la Educacion, 6 (5), pp. 24-42.

8. Carballo, E., Acevedo, O., Lara, R. (2016). La gestion de la calidad desde la identificacion,
documentacioén e Instrumentacion de los procesos. Caso de estudio Universidad de Ciego
de Avila Maximo GoOmez Béez. Revista Estrategia y Gestion Universitaria, 4 (2).
Recuperado de http://www.medigraphic.com/pdfs/medisur/msu-2014/msul45h.pdf

9. CNEA (2011). Guia de Autoevaluacion Institucional con fines de mejora. Consejo nacional

de Evaluacion y Acreditacion. Nicaragua.

10.CNEA (2020). Glosario de Educacion Superior de Nicaragua. Consejo Nacional de

Evaluacion y Acreditacion Nicaragua.


http://www.medigraphic.com/pdfs/medisur/msu-2014/msu145h.pdf

<
=
4
O
>

Universidad de Managua (UdeM)

Sistema de Gestion de Calidad

Sv.iiyilxida

Manual de Procesos Institucionales

11.Harrington, H. (1993). Mejoramiento de los procesos de la empresa. Editorial Mc. Graw Hill

Interamericana, S.A. México.

12.-Harrington, H. (1997). Administraciéon total del mejoramiento continuo. La nueva

generacion. Editorial Mc, Graw Hill Interamericana, S.A., Colombia.

13.1SO 9000. (2015). Sistemas de Gestion de la Calidad- Fundamentos y Vocabulario. Suiza:
(Vol. 9000:2015): Secretaria Central de 1SO. IWA 2. (2001). Sistemas de gestion de la
calidad para organizaciones educativas. Aplicacion de la norma ISO 9001:2000. Primera
edicién 2001-01-15

14.Lorino, P. (1993). El Control de Gestion Estratégico. La Gestion por Actividades. Ediciones

Alfaomega. México.

15.Medina, L., Nogueira, R.D., Hernandez, N.A., & Viteri, M.J. (2010). Relevancia de la Gestion
por procesos en la planeacion estratégica y la mejora continua. Revista Eidos, Il (2), pp. 1-
14.

16.Ricardo, H., Medina, A., & Puentes, M. (2017). Procedimiento para la gestiébn de procesos
con contribucion a la integracioén de sistemas normalizados. Universidad y Sociedad, 9(2),

271-10. Recuperado de http://rus.ucf.edu.cu/index.php/rus

17.Medina, A., Nogueira, D., Hernandez, A. y Comas, R. (2019). Procedimiento para la gestion
por procesos: meétodos y herramientas de apoyo. Revista chilena de ingenieria, 27 (2),
pp. 328-342.

18.0rtiz, P.A. (2014). Tecnologia para la gestion integrada de los procesos en las
universidades. Aplicacién en la Universidad de Holguin. Tesis presentada en opcion al

grado cientifico de Doctor en Ciencias Técnicas. Holguin, Cuba.

19. Serrano, L. y Ortiz, N. (2012). Una revision de los modelos de mejoramiento de procesos
con enfoque en el redisefio. Estudios Gerenciales, 28 (125), pp. 44-54.



http://rus.ucf.edu.cu/index.php/rus

Universidad de Managua (UdeM)

Sistema de Gestion de Calidad

EXCELLENTIA
SV1iidilxida

Manual de Procesos Institucionales

20. Trischler, M. (2008). Mejora del valor afiadido en los procesos ahorrando tiempo y dinero,
eliminando despilfarro. Gestion 2000. ISBN: 84-8088-286-7

21. Zariategui, J.R. (1999). La gestion por procesos: Su papel e importancia en la empresa.

Revista Economia Industrial, 5 (330), pp. 81-88.

22.Serrano, L.; Ortiz, N. R. (2012). Una revision de los modelos de mejoramiento de procesos

con enfoque en el redisefio. Estudios Gerenciales, 28 (125), pp. 13-22.

B
z
=
=
s

SVII3ILXdd




