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RESUMEN

Se propone un modelo y método para cuantificar el impacto de los procesos operacionales criticos de
un negocio y de los procesos de tecnologias de informacidn y comunicacion, sobre la meta de utilidad de la
empresa. Se considera tanto el impacto positivo a la utilidad, como el negativo, derivado de riesgos de fallas
en procesos. Para este proposito, definimos un dominio de procesos operacionales criticos de negocios y
otro dominio de procesos de tecnologias de informacién y comunicacion.

Los dominios se representan por arboles invertidos, cada uno de varios niveles. El nivel inferior contiene
procesos elementales, y los supetiores, agrupaciones de ellos. A cada proceso o grupo hemos asociado las
siguientes variables: Imparmm‘ia relativa, contribucion espemda, riesgos e impactos negativos.

La matriz de cruce de los procesos de mis bajo nivel, de ambos dominios, configura un espacio de
interaccion, en el cual se hace presente la vatiable dependencia, cuyo valor expresa el grado en que un proceso
de negocio depende del proceso TIC que le cruza. La dependencia provoca transferencias de valores entre
variables de procesos de negocio y procesos TIC. El cilculo de los nuevos valotes y su consolidacién hacia
niveles superiores, determina la contribucién e impacto negativo de cada proceso y grupo de ellos sobre las
metas de utilidad de la empresa.

El modelo y método son de utilidad af momento de planificar, permitiendo simular contribuciones e
impactos de procesos, para diferentes valores planificados de las variables (nuevos metas, pesos, riesgos y
dependencias). La comparacién de los impactos del plan con los de periodos anteriores, ayuda a evaluar el
plan.

Por otra parte, en momento de control, se facilita la comparacion de cifras del plan inicial con las logradas
y decidir ajustes para un nuevo periodo.

PALABRAS CLAVES. Procesos Criticos de Negocio, Procesos de Tecnologias de Informacion,
Factores Criticos de Exito, Factores Criticos de Falla, Dependencia, Contribucién a la utilidad, Riesgo,

Impacto Negativo.
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1LINTRODUCCION

La cuantificacién del impacto de los procesos criticos de negocios (PCN) y los de tecnologias de informacidn
y comunicacion (PTIC), sobte las metas de utilidad de una empresa es un asunto, aparentemente no resuelto
aun, ni en la teorfa ni en la practica. Eso probablemente explica la ausencia de bibliografia en torno al tema
y deja en nuestras manos la decision de como enfrentar su complejidad, definir variables apropiadas e
integrarlas coherentemente. El proposito final es calcular las contribuciones e impactos negativos esperados
sobre las utilidades, tanto de los procesos criticos de negocio, como los de tecnologfas de informacion y la
interaccién entre ellos.

Para no entramparse en discusiones tedricas, que estan fuera del propédsito de este trabajo, se recurrié
a la definicién de algunos supuestos simple de sustentan al modelo desarrollado y se definieron algunas
condiciones bisicas para la pertinencia de su aplicacién en una empresa especifica.

Los supuestos se orientan al reconocimiento de la racionalidad y capacidad de los altos mandos, tanto
para establecer: objetivos estratégicos y metas, sus procesos criticos, su dependencia de las tecnologias de
Informacién y el método para administrar sus riesgos.

Son céntricos en el modelo propuesto, la interaccion de Procesos de Negocio y procesos TIC, estos
ultimos en su rol de apoyo al éxito de los primeros. Ella puede mejorar la probabilidad de logro de las metas
de utilidad de la empresa o generar los impactos negativos sobre ella por la eventual consumacion de riesgos
en los procesos.

Desde la perspectiva de gestién que asumimos, se atribuyen los resultados de los procesos de negocio
y TIC a la capacidad de gestion de personas a su cargo, descartando de plano posibles explicaciones que
atribuyan las fallas a causas naturales o tecnologicas.

El material bibliografico consultado solo permitié fortalecer los supuestos y conceptos basicos. Para
la formulacién del modelo y método de aplicacion debié recurrirse fundamentalmente a la intuicion, légica
elemental y abstracciones logradas mediante la experiencia adquirida en grandes y pequefias empresas
chilenas.".

El trabajo ha integrado diversos temas del area de Gestion como Factores Criticos de Exito y Falla,
Administracion de Riesgos, Sistemas de TIC, Estudio de Factibilidad de Sistemas, Control y Seguridad de
TIC. La intima trelacién entre ellos y su uso coherente en esta propuesta, se hace mas evidente en la medida
que nos adentramos en el tema.

EL MODELO

El modelo considera que existen Procesos Criticos de Negocios, de nivel operacional (intimamente ligados
a los Factores Criticos de Exito de la empresa), cuyo buen manejo es esencial para el logro de las metas. Esos
procesos pertenecen a agrupaciones superiores de procesos. El caso del Restoran, incluido como ejemplo en
este articulo, muestra algunos procesos ctiticos como: “compra de alimentos”, “conservacion de alimentos”, ““control
de stock” Ellos se integran a la jerarquia superior “Procesos del drea de Abastecimients”. A su vez, todas las areas

pertenecen al proceso genérico “Administrar la Empresa”.

Por otra parte, consideramos a los “Procesos de Tecnologias de Informacién como procesos operacionales,
cuya inica justz'ﬁmcio’n es apoyar a los procesos de negocio. También ellos pertenecen a agrupaciones de
procesos de niveles superiores. Como ejemplo de procesos de TIC elementales, podemos mencionar “Procesos

' El autor es Ingeniero Comercial con especializacién en Administracién de empresas y experiencia més de 30 afios en Direccién de Proyectos Informati-
cos, en grandes y pequefias empresas chilenas.
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de Sistema de Informacion de control de calidad’ y “Procesos de Sistema de Informacion de Control de Existencia”. Estos
dependen del nivel superior “Procesos de Sistemas de Informacion Administrativos”, el cual depende a su vez, junto
con otros sistemas de tecnologfa de informacién, del nivel genérico mas alto “Procesos de Gestion de TIC”.

El modelo centra su intetés en la interaccién entre Procesos Criticos de Negocio y Procesos de TIC.
Entre los grificos incluidos como anexos, la “Matriz de cruce de procesos de negocios/procesos TIC”,

permite visualizar los espacios de interaccion entre Procesos Criticos del Negocio y los procesos TIC, y los
variados efectos resultantes de ese cruce.

SUPUESTOS Y CONDICIONES DE APLICABILIDAD

Se presentan a continuacién dos supuestos basicos del modelo y cuatro requisitos condicionantes para
su aplicabilidad en una empresa.

SUPUESTOS

Supuesto 1: Los ¢jecutivos de las empresas se comportan de acuerdo a la teoria de la eleccion racional[2]. Se les reconoce
la capacidad de planificar su negocio y decidir sobre cursos de accion, asi como sobre la eleccion de TIC e informacion en que se
apoyarin para lograr una probabilidad razonable de cumplir las metas[3 .

Supuesto 2: Existe una directa proporcion entre el grado en que un Proceso Critico de Negocio se asocian a los Factores
Criticos de Exito y Factores Criticos de Fracaso de la Empresa, y su impacto sobre las metas de ntilidad de la empresa. De
aqui se desprende que a los procesos de mayor peso debe destinarse un esfuerzo prioritatio de gestion.

CONDICIONES DE APLICABILIDAD DEL METODO

Son condiciones que deberfa cumplir una empresa, para que tenga sentido aplicar el presente modelo y
método.

Condicion 1- Los gecutivos de la enmpresa deben ser capaces de establecer en forma correcta los Factores Criticos
de Exitoy los Factores Criticos de Falla de su negocio.

Condicion 2- Los gecutivos de la empresa  deben poder establecer la importancia relativa de sus procesos y
dreas, partir del grado en que cada uno de ellos se asocia a los FCE y FCF establecidos para su negocio. Esto permitira
privilegiar el esfuerzo de gestion sobre ellos, para cumplir la estrategia y metas de la empresa?/3)]

Condicion 3- Los ¢jecutivos de la empresa deben ser capaces de establecer el grado en que cada PCN depende de cada
PTIC que le apoya..

Condicion 4- Los gecutivos de la empresa deben poder reconocery actualizar informacion sobre los riesgos de sus procesos
de negocio y TIC, a fin de cuantificar impactos y hacer una adecuada gestion de ellos’ [4]

! Segtin Elster, la teoria de la eleccién racional, como teorfa normativa, nos dice que es lo que debemos hacer para lograr ciertas metas lo mejor posible.
Como teoria descriptiva, nos ayuda a predecir ciertas acciones. Esto es resistido por algunos teéricos, fundamentindose en la emocionalidad e incongru-
encias propias del ser humano.

2 Se adopt6 este supuesto, adhiriendo al planteamiento de David R. Hampton, sobre la conveniencia de creer en un método decisional idealizado, para
posteriormente identificar algunas diferencias entre el ideal y la realidad.

3 David Norton y Robert Kaplan en su mundialmente conocida propuesta “Balanced Scorecard”, destacan la necesidad de que cada accién de nivel opera-
cional esté claramente ligada a los Planes Estratégicos.

4En el libro “Los desastres no son naturales” (Maskrey. A, 1993), Lavel.A y Vilches.G documentan visiones de diversos autores, sobre riesgos y desastres
en la humanidad, una de las cuales da gran importancia al manejo social como agente causal de fallas, en contraposicion con la fatalista vision del “desastre
natural”.
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ELEMENTOS DEL MODELO

Se presenta a continuacién la descripcién de cada uno de los elementos que intervienen en el modelo y
la forma de establecerlo o calculatlo, si corresponde.

Meta de utilidad anual proyectada (M)

Al comienzo de cada afio se define, al mas alto nivel, la cifra de utilidad proyectada para el periodo. Este
valor se diseminara hacia los procesos de niveles inferiores, en proporcién a la importancia (peso) de estos
ultimos.

Procesos criticos de negocio (PCN)

Son procesos operacionales relevantes para el logro de las metas de utilidad de la Empresa. Se sittan en
el nivel inferior del arbol invertido que los contiene. Estan a cargo de personas de areas no especialistas
en TIC, cuya responsabilidad es tanto manejar exitosamente los procesos y riesgos, como participar en la
definicién del apoyo de TIC requerido, previendo la dependencia que se esto generara.

Factores criticos de éxito (FCE)- Factores criticos de falla (FCF)
Son aspectos criticos de los procesos de negocio de mayor influencia en su éxito o fracaso. Por su relevancia
reclaman una atencion y esfuerzo prioritario de gestion. El método para establecerlos no se incluye en este

articulo.

Factores Criticos de Exito (FCE): No obstante existir una diversidad de definiciones, todas apuntan en alto
grado a conceptos similares. Algunas son:

“Niimero limitado de dreas en la cuales si sus resultados son satisfactorios, asegurardan un desempeno competitivo y exitoso para
la organizacion” Rockart, John™

“Procedinsiento gue intenta hacer explicitas aguellas dreas claves que dictan un éxito administrativo u organizacional’””

Todas esas definiciones, convergen en la idea de que son “aspectos de los Procesos Criticos de Negocio,
que hay que manejar bien para postular al éxito”. Esto satisface el enfoque “de abajo hacia arriba” que
aplicamos para establecer, el Peso de cada proceso ctitico.

Los Factores Criticos de Falla (FCF) los consideraremos como “Aspectos de riesgo de los procesos, que
hay que manejar cuidadosamente para evitar el fracaso”. El buen manejo de los FCF permite sobrevivir, pero no
necesariamente apunta al éxito.

Peso (P) de los procesos de negocio (PN)

Denominaremos Peso de un proceso ctitico a suimportancia relativa dentro del conjunto de los procesos
criticos de una empresa. Lo mediremos por cantidad y relevancia de los Factores Criticos de Exito y Falla
que se le asocian.

Los pasos propuestos para establecer los FCE, FCF y derivar el peso de los PCN son los siguientes:

1- Listar los FCE y FCF de la empresa y vincularlos a cada proceso critico (discusion y acuerdo de alto nivel).

2- Asignar a cada FCE y FCF del proceso un puntage entre 0 y 100 que denote su grado de importancia.

3- Sumar los puntajes de los FCE y FCF de la empresa (S)

©Rockart, John popularizé la identificacién de FCE para priorizar en esa direccién las TIC
7 Bointon y Zmud [Definicién orientada haciala  Planificacion
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4- Calenlar el factor K=100/S para ponderar cada FCE y FCF
5- Ponderar el puntaje de cada FCE y FCF por el factor calenlado

6- Sumar, para cada proceso critico y agrupaciones de niveles superiores y empresa, los puntajes de sus FCE y FCF
ponderados (ver el ejemplo en anexos)

Contribucién (C) de un proceso a la meta de utilidad

Es el aporte esperado, por parte de un PCN, al logro de la meta de utilidad. Se calcula multiplicando la
meta de utilidad de la empresa, por el peso (P) del PCN.

Contribucidn = M*P
Los procesos de tecnologias de informacion (PTIC)

Estos procesos se presentan en el nivel operacional de un arbol jerarquico. Estan a cargo de personas
especialistas, cuya responsabilidad es manejar exitosamente el apoyo eficaz de las TIC a los PCN.

Dependencia (D)

Es el grado (%) en que cada proceso de negocio depende cada uno de los procesos de tecnologias de
informacién y comunicacién que le apoyan.

La dependencia puede tener efectos opuestos: Por una parte, agregar valor y contribuir al éxito del
proceso de negocio; por otra parte, exponer a este, a los impactos derivados de riesgos de fallas de TIC
(Estos ultimos efectos son susceptibles de reduccion con una adecuada administracién de la Seguridad
Informatica).

Las dependencias deben ser previstas y cuantificadas por las personas de mayor capacidad, involucradas
en los procesos. Ellas deberfan esta en condiciones de percibir:

a) El grado (%) en que el proceso de negocio (manual) es transferido al proceso de tecnologfa.

b) El grado en que el proceso puede continuar sin apoyo de tecnologia, apoyado por un plan de
contingencia.

La dependencia, provoca una transferencia de la contribucion a la meta, desde el proceso de negocio
hacia el proceso TIC, cuyo valor se establece como sigue:

Contribucion de la tecnologia de Informacion y Comunicacion a las metas de utilidad
= Contribucion del proceso de negocio a las metas de utilidad * Su dependencia

Como resultante de esto, la contribucién original del PN a la utilidad se reduce. A esto le llamamos
Contribucién Residual.

(En el caso de la tradicional funcidn “Consulta de saldo” de los bancos, esta fue transferida a la TIC Bancomaitico,

guedando sustitnido casi totalmente la contribucion que efectuaba el antigno proceso de consulta gue se llevaba en las oficinas de
los bancos)

e
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Riesgos de PCN (RPN)

Es la probabilidad (%) de fallas de PCN, derivadas de mal manejo de un proceso. Existen diversas
propuestas simples para establecetla, considerando estadisticas de fallas y/o la expetiencia ¢ intuicién de las
personas con mas conocimiento del negocio. LLa consumacion de riesgos, provoca impactos negativos sobre
la utilidad, derivados de:

o La no-realizacién del PCN por falta de elementos
o La realizacion errénea, o tardia.
(En ambos casos puede comprometerse adicionalmente imagen ylo legalidad)

Riesgos de PTIC

Es la probabilidad (%) de fallas de procesos de tecnologias de informacién y comunicacion, atribuibles a
malas decisiones o mala operacién de TIC.

o Anilisis de riesgos basados en estadisticas de fallas
o Experiencia e intuicién del hombre de negocio
o Datos de fabrica o revistas especializadas

La consumacion de riesgos de PTIC, provoca un impacto negativo sobre los procesos que dependen de
ella, y consecuencialmente, sobre la meta de utilidad.

En general, los riesgos TIC se consuman en una reduccién del apoyo al proceso de negocio:

o No contar definitivamente con la informacién que deberia proveer el PTIC.
o Contar con informacién parcial o errénea emitida por PTIC
o Contar con informacion tardia, emitida por PTIC

Lo que incluso puede traer agravantes de incumplimiento (ilegalidad)

APLICACION DEL MODELO Y METODO
El modelo y método estan destinados a usarse en dos perspectivas:

a) Perspectiva planificacién: Orientada a establecer al comienzo de un periodo, las variables que incidiran en
los resultados, pudiendo a través de simulaciones apoyar decisiones relativas al Plan.

b) Perspectiva de Control, que permite, al final de un periodo, conocer los valores reales y verificar la calidad
de la estimacion inicial, para corregir las futuras estimaciones.

Perspectiva de Planificacion: (A/ inicio de un periodo).
A partir de una meta de utilidad anual, una vez establecidos el P de los PCN, los Riesgos de PCN y PTIC
y en que grado los PCN dependen de las TIC” (D), se calcula la “contribucion esperada a la meta” (C) de
cada uno de los PCN y Areas

C=M*P.

La dependencia establecida para cada PCN, provoca una transferencia de parte de la operacién al PTIC.
Este ultimo “se apropia” de parte del proceso y de su contribucidn a la meta, a la vez que le transfiere al PCN el
impacto negativo de sus propios tiesgos.

I=C*D*R
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En esta perspectiva es posible simular con diferentes variables y visualizar el impacto de ellas.

A partir de riesgos estimados para los PCN y PTIC se determina el zmpacto negativo sobre la contribucion
esperada al logro de la meta.

Perspectiva de Control: (Fin del periodo), con cifras logradas, en el periodo

A partir de datos que reflejen el comportamiento real de variables en el periodo, es posible visualizar las
contribuciones e impactos negativos, pudiéndose asi evaluar la calidad de las estimaciones de la planificacién
inicial y mejorar la planificacién del nuevo periodo.

RESULTADOS

De las pruebas a que fueron sometidos el modelo y método en algunas empresas de la Octava Region,
Chile (como trabajo de asignatura, en la Facultad de Ciencias Empresariales de la Universidad del Bio
Bio), se concluyé que ellos son de facil aplicabilidad y tienen un razonable grado de aceptacion entre los
empresarios.

Son necesarias, sin embargo, pruebas mas rigurosas, y en especial, la retroalimentacién de empresas y
universidades.

La propuesta se considera un aporte positivo y provocativo al estudio del tema, y se vislumbra como una
herramienta efectiva al apoyo en la toma de decisiones en Planificacién y Control de TIC.

Aporta una nueva perspectiva para abordar los siguientes temas: Evaluacion Econémica de Proyectos
Informaticos; Planificacién Informatica; Control y Seguridad Informatica.

El método que acompafia al modelo, permite simular con facilidad las contribuciones e impactos de
diferentes decisiones y correspondientes valores planificados de metas, TIC de apoyo (y correspondientes
dependencias), riesgos a tomar.

Finalmente cabe mencionar que ha servido de base para elaborar herramientas en EXCEL y Visual
Basic, que contribuyen a su aplicacion.
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HORIZONTES EMPRESARIALES

UNIVERSIDAD DEL BIO-BIO
FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES
DEPTO. DE ECONOMIA Y FINANZAS

Horizontes Empresariales
NORMAS DE PUBLICACION

POLITICA EDITORIAL

Los trabajos a publicar en la revista Horigontes Empresariales deben tener su origen, preferentemente,
en alguna investigacion; no obstante, también se aceptarin escritos que contengan un andlisis critico o
constituyan una forma de divulgacién de algin tema sobre el que se carece de referencias bibliograficas o
éstas existen, pero en un idioma distinto al castellano. En cualquier caso, siempre debera tratarse de una
materia relativa al campo de las ciencias empresariales.

El criterio basico para aceptar la publicacion de un trabajo radica en la significancia que la contribucién
de un articulo pueda hacer a la literatura especializada. La eficiencia y eficacia del proceso de publicacién
depende, en gran medida, de los autores y de los revisotes; estos ultimos son responsables de proporcionar
evaluaciones constructivas y oportunas de los esctitos.

FORMATO

1. Los trabajos deben escribirse en hojas tamafio carta, utilizando Word y letras estilo Times New Roman
tamafio 12. Se utilizara interlineacion simple, incluso después de un punto aparte; sin embargo, en
este ultimo caso se dejard una sangtia.

2. Los escritos deben ser tan concisos como lo permita la materia tratada y, en ningun caso, excederan
de 15 paginas.

3. Los margenes superior, inferior, izquierdo y derecho seran de 2,5 cm.

4. Las paginas deben numerarse correlativamente. De igual modo, los capitulos o principales secciones
del articulo también deben ser numerados, pero en este caso se usarin nimeros TomManos.

5. Los nimeros del 1 al 10 se escribirin con palabras, excepto cuando se incluyan en tablas, listas,
formulas, calculos o cuando se usen para expresar distancias, pesos y medidas. Por ejemplo: tres dias,
3 kilos, 7 kilometros.

6. En el caso de numeros, se usara el punto para separar los miles, millones, miles de millones, etc. y
la coma para indicar los decimales. En los parrafos de texto no se usara el signo “%”, sino que se
escribird “por ciento”.

7. Las palabras que exijan tilde lo llevaran siempre, aunque se escriban con letras mayusculas.

8. El resumen, que ird al principio de cada trabajo, tendra una extensién maxima de 180 palabras y debe
ser seguido por tres o cuatro palabras claves.




RESUMEN O ABSTRACT E INTRODUCCION

Todo trabajo se iniciara con un resumen que, en forma concisa, informe al lector sobre el tema tratado,
la metodologia seguida y los resultados obtenidos. Por otro lado, la primera parte de todo escrito debe
titularse “I INTRODUCCION”, donde se proporcionari mayores detalles sobre el propésito del trabajo,
la motivacion, la metodologia y los resultados. Tanto el resumen como la introduccién se escribiran en
un lenguaje lo menos técnico posible, pero con la suficiente claridad como para que un lector informado
entienda la contribucién del articulo.

CITAS Y REFERENCIAS

1. Para identificar las obras que se citen en un articulo se usara el sistema “autor-fecha”; los autores haran
los esfuerzos necesarios para incluir los numeros de las paginas relevantes de los trabajos citados. Esto
se anotard entre paréntesis, sin incluir signo alguno entre el apellido del autor y el afio de publicacién
de la obra. Por ejemplo: (Jones 1987); si los autores son dos: (Jones y Freeman 1996); con més de dos
autores: (Jones et al. 1999); si la cita se hace simultineamente a mds de un autor: (Jones 1987; Freeman
1995); si la cita simultanea se refiere a mas de un trabajo del mismo autor: (Jones 1987, 1994).

2. A menos que sea estrictamente necesatio, no debe usarse “p” o “pp” para indicar el numero de la
pagina citada; por ejemplo: (Jones 1987, 115).

3. Cuando un autor ha escrito mas de una obra en el mismo afio, cada una de ellas se identificard
agregando el sufijo “a”, “b”, etc. al afio de publicacién. Por ejemplo: (Jones 1987a) o bien (Jones
1995b; Freeman 1997a).

4. Cuando el apellido del autor se mencione en el texto, no serd necesario repetirlo en la cita; por
ejemplo: “Jones (1987, 115) sefiala que...”.

5. Las notas a pie de pagina se utilizaran s6lo para agregar informacion que, si se incluyera en el texto,
atentarfa contra la continuidad del escrito. Estas notas se numerarancorrelativamente y se ubicaran al
pie de la pagina a la que correspondan.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Todo manuscrito debe incluir un listado de referencias bibliograficas que contenga las obras consultadas
en la preparacion del trabajo y entregue la siguiente informacién, en la forma que se indica:

a) El listado debe elaborarse por orden alfabético, tomando el apellido paterno del autor, luego se
agregara la inicial del segundo apellido y nombre;

b) Enseguida se indicard el afio de publicacion, el nombre de la obra, la edicién, la editorial y el lugar de
publicacion;

¢) Cuando corresponda citar publicaciones periédicas, debera anotarse su nombre completo, el volumen
y el numero correspondiente.

d) Si la referencia corresponde a un libro, el nombre de éste debe escribirse con letra cursiva mindscula,
salvo la inicial de los sustantivos y adjetivos, que se escribiran con mayusculas.

¢) Cuando se haga referencia a un articulo de revista, el titulo del mismo se esctibird con letra normal y
entre comillas, en tanto que el nombre de la revista se escribird con letra cursiva mindscula. En ambos
€asos, se usaran mayusculas para los sustantivos y adjetivos.
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HORIZONTES EMPRESARIALES

La Facultad de Ciencias Empresariales de la
Universidad del Bio-Bio le ofrece los siguientes programas:

CAMPUS CONCEPCION:

* Magister en Gestion Tributaria
e Postitulo en Gestion Tributaria
e Experto Tributario
* Programa especial de Ingenieria Comercial
* Diplomado en Administracion
e Diplomado en Finanzas Avanzadas

CAMPUS CHILLAN:

* Diplomado en Gerencia Piblica
* Diplomado en Marketing
* Diplomado en Administracion
e Programa especial de Ingenieria Comercial
* Programa especial de Ingenieria de Ejecucion en Administracion
* Programa especial de 1écnico Universitario en Administracion

Teléfonos 41-2731272 (Concepcion) y 42-253427 (Chillan)
E-Mail: tespinos@ubiobio.cl
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se terminé de imprimir,
en el mes de Noviembre de 2000,
en los talleres de Imprenta Austral,
la que actta sélo como impresora

Tiraje: 500 ejemplares






