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CAMINO HACIA LA ACREDITACION PASANDO POR LA CALIDAD
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JULIO ANTONIO HERNANDEZ-ZAMUDIO

JOSE ALFREDO VlLLAGéMEZ—CORTﬁS

RESUMEN

La situacién actual de las instituciones de educacion superior (IES) es similar a la de
cualquier ofra organizacidon prestadora de servicios o industrial, ya que cargan
constantemente con la necesidad de poseer herramientas para mejorar y evaluar la
calidad de su producto y por consecuencia de sus procesos. Debido a que los
egresados fungiran como proveedores de algun servicio relacionado con el bienestar
publico, Ia presion que la sociedad ejerce sobre la calidad de la institucién y de sus
egresados aumenta conforme al nivel de transparencia de los procesos y las
necesidades del consumidor final. Se considera una presidn positiva, ya que
desencadena acciones tanto por parte de los egresados como de la misma institucion
para satisfacer estas demandas sociales. En respuesta a esto las |[ES han adoptado
diferentes estrategias para mejorar la calidad de su desempefio, ademas de usar
herramientas para evaluar el éxito de estas estrategias de optimizacion de procesos
educativos. En este documento se realiza una revision de la aplicacidn de un sistema
de gestion de calidad (SGC) fundado en la norma ISO8000, la cual ha sido aplicada
satisfactoriamente a numerosas organizaciones. Paralelo a esto se contempia el uso de
un sistema de informacidén como herramienta para la gestion dé datos e informacion
dentro de la organizacion, particularmente enfocado hacia la acreditacion de dichas IES.
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En la acreditacion reside un aval de calidad verificado por terceros competentes, por
ello se considera que la implementacion del SGC debe ir orientada a contrastar el
desempenio institucional contra los estandares y parametros establecidos por el ente
acreditador, de una manera rapida y eficiente. La normatividad ISO apoyada de un
sistema de informacién interno podria facilitar la labor de acreditacién y de manera
paralela estandarizar v asegurar ia calidad de todos los procesos que influyan en la
mision de la institucion, Ulteriormente se podra comprobar que se cumplen las
demandas hacia la organizacién de parte de la sociedad y los organismos reguladores
de la educacién, en cuanto a calidad de sus servicios y de su producto final, que son los
profesionales egresados.

Palabras clave: Instituciones de Educacion Superior, Acreditacién Institucional,
Sistemas de Gestion de Calidad, Gestion Educativa

L. INTRODUCCION

La crisis economica vy la Inseguridad social son fendmenos mundiales. A causa de esto
los gobiernos y las organizaciones que promueven el desarrollo social como el Banco
Nacional, UNESCO y UNICEF han puesto sus esfuerzos, tiempo y recursos en la
educacién como una herramienta para enfrentar los problemas socioeconomicos
(Yzaguirre, 2007). Esto obedece a que la inversidn en educacion, ciencia y tecnologia
se relaciona directamente con fa competitividad de un pals al mejorar su mano de obra
y promover su desarrollo, tanto econdémico como cultural y social, io cual hace evidente
que la educacion esta fuertemente unida al futuro (Amaral et al., 2003; UNICEF, 2012;
Yamada ef al. 2012).

Con este panorama, es entendible que las naciones estén preocupadas por ofrecer una
educacidn que cumpla estos propésitos, por lo cual se manifiesta la necesidad de
administrar correctamente las instituciones encargadas de impartir {a educacion. Esto,
por supuesto, incluye a las Instituciones de Educacion Superior (IES), las cuales
comparten con todos los actores de fa educacion la presidon por asegurar y mejorar la
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calidad de los servicios prestados y satisfacer las demandas de sus clientes (El Abbadi
et al., 2013).

El concepto de asegurar la calidad tiene su propia conceptualizacion en el éarea
educativa (Yzaguirre, 2007). En las IES, la caiidad se refiere a la manutencién de un
funcionamiento ejemplar, donde se considera la importancia de los productos tangibles
y de los servicios ofrecidos por igual, se procura la mejora de la competitividad, con un
proposito de productividad, se busca la rendicion de cuentas y el permitir que todos los
aspectos de una institucion: planeacion, estudiantes, personal y finanzas cumplan con
estandares previamente establecidos por las agencias u organismos competentes que
constatan y avalan esta calidad (Kennedy 2003; Sobrinho, 2007; Lane ef al., 2010). Lo
anterior, proporciona una base solida para el uso de sistemas de gestion empresarial,
que logre asegurar esta calidad dentro de las IES. Por esta razon, el presente
documento propone un sistema de gestion de calidad basado en 1SO 9000 en las {ES,
el cual con el apoyo de sistemas de informacién como una herramienta auxiliar, puede
proveer la obtencién de datos e informacién que faciliten obtener un aval de calidad
como la acreditacion institucional.

Ii. DESARROLLO

i.1. Acreditacion, el aval de la calidad

En la educacion superior latinoamericana, la calidad, la evaluaciéon y la acreditacién son
términos recientes, pero han ganado peso considerable, y para muchos paises su
introduccion acarrea cambios funcionales en las IES. La Acreditacion Institucional (Al)
tiene sus origenes en Estados Unidos de América donde por tradicién, los académicos
se han sometido a este proceso de manera voluntaria a 1o largo del tiempo (Castillo ef
al., 2014). El Council of Higher Education Accreditation {CHEA), influido por el dinero
federal en juego, el costo de la educacion superior, la expectativa de acceso universal,
la presion de rendicidon de cuentas al publico, v la federalizacion de las politicas
ptblicas, promovié el mecanismo de acreditacién. (Hanover Research, 2013; Castillo ef

al., 2014). En cambio, en México la acreditacién no tuvo su origen en la obligatoriedad
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legal (Esquivel ef al, 2074), e inicio hasta 1988, con la creacion de la Comision
Nacional de Evaluacién (CONAEVA), la cual fue respaldada por la Asociacion Nacional
de Universidades e Instituciones de Educacidn Superior (ANUIES) en 1890,
adicionando algunos lineamientos para la evaluacién institucional. Los Comités
Interinstitucionales para la Evaluacion de la Educacion Superior (CIEES) se fundan en
1981 con el objeto de evaluar programas educativos mediante la visita de pares
academicos (Sobrinho, 2007; Castilio et al., 2014). Por ditimo, la entidad que reconoce
que un programa educativo superior cumple con la calidad es el Consejo para la
Acreditacion de la Educacion Superior, A.C (COPAES) el cual surge en el afio 2000, y
se inlegra por personas publicas, morales o privadas, con el objetivo de conferir
reconccimiento formal a favor de organizaciones cuyo fin sea acreditar programas
académicos de educacion superior y regular los procesos de acreditacion que
proporcionan informacion a {a sociedad (Esquivel et al., 2014; Castillo ef al., 20714).

La Acreditacién Institucional (Al} es un mecanismo de gran importancia, al fungir como
garantia de la calidad de la educacion {Esquivel ef af, 2014). Esto, lo logra por medioc de
la evaluacion y el monitoreo de informacion relativa a las IES, y al verificar la ensefianza
ofrecida por estas, bajo los estandares recomendados por las instituciones reguladoras
de la acreditacién, por lo que se genera informacion pertinente y de confianza para
comprobar el proceder real de la institucion. Esto implica también un mérito social y de
prestigio para los estudiantes y el personal académico y le da credibilidad al proceso
educativo (De Luca, 2005). Al someterse a este proceso, se cuestionan todas las
dimensiones de la institucion en un ambiente altamente participativo, se mantiene una
concepcidn global y se fundamenta la cohesidn entre los instrumentos y los procesos
articulando estos ambitos; también se valoran y constatan los enfoques cualitativos, la
comprension de ias causalidades de las condiciones de produccion de los contextos y
los impactos economicos. Al realizar esto, se olorga fe publica de fa calidad a los
ciudadanos y a las autoridades, incluso de manera comparativa, y se les brinda
informacion pertinente (Becket & Brookes, 2005; Sobrinho, 2007).
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La Autoevaluacion Institucional precede a la Al y obtiene informacién con fines
diagnésticos y elementos de juicio para la misma acreditacion, en este punto se genera
informacion cuantificable de los indicadores de productividad, y se fundamentan los
indicadores de calidad que desean ser alcanzados. Estos indicadores son valores que
se refieren a algln procedimiento de las IES, dtiles principalmente para comparar el
propio desempefio en el tiempo de todos los aspectos registrados. Es comiin que las
IES financien esta llamada autoevaluacion previa con recursos de la propia institucion
(Esquivel ef al, 2014). Los indicadores y estandares de calidad tomados de la
Autoevaluacion consideran los aspectos necesarios para el buen funcionamiento de
una universidad, y responden a los objetives de la educacion superior (Consejo
Directivo del Sisterna de Autoevaluacién para el Mejoramiento Continuo de la Calidad
con Fines de Acreditacion de ia UNAH, 2008). Se entiende entonces que ia acreditacion
y la evaluacion no son fines, sino medios promotores de la mejora de la educacion
superior, que en su nucleo involucran el comparar programas o instituciones con

estandares preestablecidos.

Freitas (2004) describe las etapas en el procedimiento de autoevaluacion como sigue:
1} Modelado del problema que es objeto de la evaluacion; 2) Ejecucion; 3) Analisis; 4)
Planeamiento; 5) Implementacion. Estas etapas ayudan a satisfacer a las principales
variables usadas como criterio de evaluacion: los profesores, los estudiantes, el modelo
académico, la formacion integral, los recursos financieros, la relacion recursos-

eficiencia, la vinculacion y alguna informacion adicional (Hernandez ef al., 2015).

La acreditacion también permite ubicar a las IES en los "rankings” de universidades, los
cuales por su lado también evallan aspectos de las instituciones que incluyen los
programas académicos impartidos y la calidad de servicios como tecnologia, bolsa de
trabajo y actividades extracurriculares, y cuyo principal beneficio es el reconocimiento
internacional {Acha, 2008). Ademas del prestigio social que conlleva la acreditacidn,
debe considerarse la disposicidn de mayores recursos presupuestales, en especial para
las instituciones de educacion publicas (Castilo et al, 2014). Esto destaca la
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importancia de la acreditaciébn como un medio para promover el mejoramiento de la
educacion superior (Lamoyi Lopez, 2014, Cerovic et al 2014) ”

1.2 1SO 9000 para la mejora de [a calidad educacional

Las IES necesitan asegurar que sus procesos educativos se efectiien con calidad; para
esto, como toda organizacion que busca la excelencia, necesitan un sistema de gestion
adecuado a las necesidades generales, y adaptable a las particularidades de los
factores envueltos en su proceder. Los cobjetivos para alcanzar dicha excelencia son:
satisfacer las necesidades de los usuarios, los proveedores, los accionistas, los
empleados, y de la sociedad, con un enfoque de mejora continua, y una orientacion
hacia la productividad y el cuidado del ambiente natura (Esquivel et al, 2014). Por
tanto, la ISO 9000 encaja como una herramienta adecuada para abordar estos objetivos
de excelencia, ya que este sistema de gestién brinda ayuda a organizaciones como las
universidades, para orientarse a satisfacer las necesidades de sus usuarios, esclarecer
las dudas en su proceder y satisfacer tas demandas de las partes interesadas.

En principio, las normas SO tuvieron como proposito facilitar el intercambio de
productos y servicios en el mundo (Yzaguirre, 2007). La International Standard
Organisation (ISQO) fue creada en Ginebra, Suiza en 1946 por 28 organizaciones
nacionales de normalizacion en respuesta a las presiones mundiales por medidas de
seguridad para los servicios. Su antecedente directo fue la Federacion Internacional de

Asociaciones Nacionales de Normalizacion (ISA) que fue fundada en 1926.

La IS0 9000 se basa en un enfoque orientado a procesos para aumentar la satisfaccion
al cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos (dos Reis, 2013), permitiendo
estandarizar la gestion de cualquier fipo de proceso, pero no asegura la calidad ni la
inocuidad de los productos; para esto en particular se requiere incorporar buenas
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practicas de manufactura (BPM), un Sistema de Analisis de Riesgo (HACCP)} y ofras
normativas que permitan mejorar la capacidad organizacional (lllia, 2007; Hernandez ef
al., 2014).

La serie 1SO 8000 opera con tres normas generales. La 1SO 9000 se encarga del
vocabulario comin utilizado en toda la familia, y determina conceptos centrales
utilizados en otras normas. La IS0 9001 especifica los requisitos de los sistemas de
gestion de calidad para adecuarlos, evaluar su eficacia, alcanzar la satisfaccién del
cliente y cumplir con los reglamentos para alcanzar la certificacion. La ISO 8004 refiere
a las directrices para la mejora del desempefic v ofrece consejos y aportes para la
mejora continua de todo el SGC (Rodriguez, 2015).

£l plan estratégico de ISO 2011-2015 no reconoce a las instituciones de educacion
como uno de los seciores donde sus estandares pueden alcanzar beneficios, ya que las
IES se consideran organizaciones complejas y heterogéneas (dos Reis, 2013). Para
adecuar el uso del sistema de gestion ISO en la educacién, en el 2003, se publicé la
primera version del International Workshop Agreement 2 (IWA2), como guia para fa
aplicacion de 18O 9000 en la educacion (EI Abbadi ef al., 2013). En este acuerdo se
reconoce que las instituciones educativas son diferentes a las demas grganizaciones,
ya qué son mas imprecisas y reflejan objetivos y metas confradictorios (Rodriguez,
2015). El IWA 2 es la respuesta de 1SO para ayudar a la implementacion de su
normatividad en la educacidon, pues ofrece compatibilidad con 1SO 9000 en las
organizaciones de educacion, y sefiala que las IES tienen resultados educativos
cuantificables, sujetos a mejora continua (Yzaguirre, 2007). Como actualizacién de este
tratado, durante el 2008 el grupo de trabajo de IWA 2 cred el 1SO 8001:2008 Handbook
for Educational Organizations- what o do?: advice from IWA 2, y sus lineas guia hacen
relativamente facil la interpretacion e implementacion de 1SO 9000 (El Abbadi et al,
2013). De esta manera concreta, la ISO 9000 apoyado de la guia IWA 2 pueden
contribuir a la congruencia entre el que hacer como prioridad educativa y el cémo
hacerlo en términos de organizacidn escolar (Yzaguirre, 2007).

11.3. La implementacion de 1ISO 8000 en las IES
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Dentro de un sistema existen procedimientos, que son las descripciones especificas de
como Hevar a cabo una actividad o proceso. Los procedimientos pueden albergar varios
procesos en su actuar. Los sistemas de gestion acunan: estrategias, objetivos, politicas,
estructuras, recursos y capacidades, métodos, tecnologias, procesos, procedimientos,
reglas e instrucciones de trabajo, que permiten a las instituciones planificar, ejecutar y
controlar todas sus actividades, para lograr la vision institucional propuesta (Molina &
Silva, 2010).

Se propone el establecimiento de un SG basado en ISO 9000 que involucre: la
evaluacion y planeacion, implantacién de documentacion, auditoria y mejora, al sistema,
con optica de responsabilidad social, ambiental, y hacia con los derechos humanos,
que promueva la ética profesional y social en un ambiente con principios morales, con
respeto a la culiura local de la comunidad de las IES, y dentro de un marco legal. Esto
compromete a cada componente del sistema a tener calidad social, ambiental,
institucional e individual, en los servicios, los productos, la informacion, v el proceder,
dentro y fuera de Ia organizacidn. Lo gue implica que cada recurso del sistema debera
adaptarse a este enfoque antes de operar dentro de la IES. De esta manera, el equipo
(magquinas, herramientas) y la infraestructura en una institucién, debe comprometerse a
cumplir los parametros productives, econdmicos, de impacto ambiental y de indole
legal. El recurso Humano tendra que tener valores morales fundamentales, respetado vy
haciendo respetar todos los derechos humanos, para sus procedimientos como su vida
personal. Los proveedores deberan ser empresas que tengan responsabilidad social y
ambiental, y se debera comprobar que la manufactura del insumo provisto va acorde a

asto.

La implementacion sugerida sigue los principios de calidad conforme a Rodriguez
{2015), con flexibilidad en el orden de sus pasos, en funcidn a la situacion actual de la
organizacion, para obtener un abordaje mas eficaz de los siguientes puntos:

« Definir el drea a acreditar y el liderazgo del proyecio.
+ Asignar responsabilidades en los procesos.

* Fijar vision y misién de calidad para la organizacion.
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« Disefiar el SG con politicas de calidad gue sigua mision instituida y acuerde con
la de organizaciones de mayor jerarquia.

» Fijar objetivos de la calidad acordes a la vision y mision establecida.

* Informar e involucrar a todo el personal acerca del proyecto.

»  Generar presupuestos economico y temporal.

» Impartir cursos de infroduccion a la Norma a todo el personal

* Evaluar el desempefio actual, analisis FODA.

+ Determinar indicadores actuales y fijar indicadores de calidad internos.

+ Documentar cada paso de la implantacién del 5G.

= Afadir un sistema de gestion y certificacion de documentos.

= Certificar controlador de documentos y representante de direccion.

« Caracterizar procedimientos y sus procesos e interacciones.

» Registrar los indicadores actuales.

« Elaboracion de un manual de calidad para estos procesos.

» ldentificar los registros necesarios para ia correcta rendicion de cuentas.

» Disefiar flujograma de datos organizacional.

» l|dentificar bases de datos actuales.

* Crear bases de datos adaptado al flujograma de datos.

= Asegurar el respaldo de todos los datos institucionales.

» Establecer indicadores deseados de calidad en cada procedimiento.

» Promover los valores organizacionales.

» Capagcitar a futuros auditores a nivel internacional.

« Promover relaciones con proveedores y otros actores secundarios.

+ Auditar al sistema de gestién para su mejora continua.

+ Aplicacién de acciones preventivas y correctivas.

Cuadro 1. Equivalencias entre Procesos de Acreditacion Institucional y Procedimientos
1S0.

Acreditacion Modelo Procedimiento ISO en |ES involucrado
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1) Personal Académico a) Prefectura

a), b), d}, e), b) Academias

2) Estudiantes ¢) Subdireccién Académica

a), b}, c), m), s) d) Accionhes preventivas y correctivas
3) Plan de Estudios e) Recursos Humanos

b}, g), m) f) Servicios Escolares

4) Infraestructura g} Subdireccién Académica

i) ) h) Educacion Continua

5) Finanzas y Administracion i) Mantenimiento preventivo y correctivo
k), 1) i) Informatica

6) Formacién Integral k) Finanzas

a) b), g}, m)n), 0}, 1) I} Compras

7) Evaluacion del Aprendizaje m) Escolares

b}, g), m) n) Deportes

8} Servicios de apoyo al aprendizaje o} Tutorias

d), g}, 0}, p) p} Satisfaccion al cliente

9) Investigacion g) Calidad de los Servicios ISO

h) r} Servicio Social

10) Vinculacién y extensién s) Educacion Continua

g). q).r). s)

Modificado de Fimbres (2015). Se relaciona con incisos que procedimientos ayudarfan a

resolver los rubros por acreditar enumerados.

Segun Flores (1999) la aplicacion de ISO en una organizacién asegura la calidad dentro
de esta, lo cual puede comprobarse mediante la acreditacion institucional. Para ilustrar
un ejemplo de esto, el Cuadre 1 contrasta los rubros en una acreditacion institucional
modelo y los procedimientos dentro de la organizacion que por su naturaleza, manejan
registros para demostrar la competencia en cada contraste.

Para poder concretarse, el esquema descrito exige un sistema de gestion de
informacién, necesita exiraer datos desde registros de cada procedimiento,
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departamento o usuario, ordenados y analizados de manera que permitan la foma de
decisiones para la gestion calidad en tiempo real, y permitan cumplir con io que propone

el cuadro 1.

H.4. Sistemas de Informacion para demostrar la calidad

Todo sistema tiene un subsistema abstracto llamada sistema de informacién (S1), por el
cual, ios datos fluyen entre usuarios o departamentos, también otorgan servicios a otros
sistemas dentro de una organizacién y enlazan todos sus componentes en forma tal
gue trabajen con eficiencia para alcanzar objetivos (Senn, 1998). Un Sl es un conjunto
de componentes interrelacionados que colectan, recuperan, procesan, guardan, y
distribuyen informacién en apoyo a la toma de decisidon gerencial {Laudon & Laudon,
2005}, y que ademas buscan mejorar a una institucion, en que las personas frabajen de
manera mas eficaz y eficiente, v a dar un cambio global en la industria. Con un enfoque
donde la informacién vale més que el recurso econbmico, y las personas que trabajan
con la informacion dan base a la gestion de la fuerza de trabajo (Senn, 1896).

La vision de los Sl acerca de las IES sitGia las sitGa como un conjunto de procesos que
son alimentados por entradas, recursos materiales, conocimiento e informacion, que
resuitan en salidas (formacidn profesional, produccion cientifica, tecnologia) en un
constante circulo de retroalimentacion, resultante del cambic de procesos mutables y
continuos (dos Reis, 2013).

Gemmell y Pagano {2003) mencionan que la prioridad es la calidad y la veracidad de
los datos deniro del sistema de gestidn de informacion, donde destacan tres elementos
en la valoracion de un sistema: el producto, el servicio, y el proceso, y remarcan que el
proposito del Sl en las IES es manejar informacion estudiantil a través de aclividades
clave, como son: reclutamiento, admision, registro, facturacion, alojamiento, evaluacién,

progresion, graduacion y carrera profesional.

Se propone el uso de un SGI que revise las bases de datos de registros de fa IES
generadas por la normatividad 1S0O, y ofrezca interpretaciones visuales adaptadas a las

necesidades de los lideres, y brinde soporte a todos los demas usuarios. Toemando 1o
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dicho por Au et al. (2002); Kilingsworth & Seeman (2005) se requiere que este sistema
sea capaz de:

« Contar con una arquitectura basica que refleje la perspectiva de la toma de
decisiones estratégicas y tome en cuenta las necesidades de informacion.

* Mostrar de manera holistica, diferenciada y jerarquica el flujo de datos entre los
procesos, identificar los principales cambios de informacion en los registros, asi
tambien los bruscos en tiempe real.

* Representar el modelo transformacional, la integracidn sistematica de cada nivel
de toma de decisiones estratégicas.

+  Promover una configuracion sinérgica, con un efecto “embudo”, en donde todas

las areas funcionales se unan para la planeacién estratégica.

En este punto, facilitaria la Acreditacion Institucional al ofrecer registro de actividades y
extraer documentos para comprobar el acontecer de ia IES.

Para apoyar la funcionalidad dela normatividad ISO, se sugiere que el Sl cuente con
una plataforma digital, que presente interfaz de acceso personalizado por niveles
jerarquicos y organizacionales. Esta plataforma informara a todos los usuarios acerca
de los procedimientos y sera la encargada de gestionar las bases de datos del SG. Al
mismo tiempo, vinculara a todos los actores fisicos y presentara datos concisos a los
estudiantes, a los académicos, y a los directivos de las |ES. Esto se logra al establecer
una compatibilidad de datos, primero interna, con capacidad de mutar una vez gue son
requeridos fuera de la empresa. Se recomienda mantener toda la informacion de
manera electrénica para evitar el extravio, los gastos mayores en duplicados, el

deterioro de materiales, y para mantener un espacio fisico reducido.

Los documentos generados deberan contener identificadores de origen, registro y
revisién, usando numeros progresivos v letras que refieran a donde pertenecen, asi
como la fecha de la Gltima revision. Se especificara el tiempo de vida fisica de los
documentos archivados dentro de la organizacion, esio para no saturar los espacios.

Ill. CONCLUSIONES
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Los sistemas ISO que se adapten a las IES deben ser implementados con tolerancia
hacia sus métodos ya establecidos, sin cambios radicales en el proceder del recurso
humano, capaz de escuchar las ideas y opiniones de los involucrados y permitiendo
que los actores propongan las respuestas a sus problemas, en un ambiente de
transparencia y rendicién de cuentas, preocupandose por ia imagen que ofrece la IES a
la sociedad. Deben buscar la acreditacion de empresas autorizadas para asegurar esta
imagen. Se deben utilizar los medios y plataformas informaticas digitales y de gestién
educativa existentes, con un enfoque al registro de datos y gufa tiempo real en el

avance de los procesos.

l.a correcia implementacion de ISO esta en la identificacion y posterior convencimiento
de los lideres de cada nivel jerarquico en la mision de calidad, para que toda la empresa
se mueva a un ritmo cordial para sus interesados, otorgando a la organizacién:
gstandarizacion, incremento de la productividad, incremento en la demanda, promocién
de la mejora continua, rentabilidad de ia inversion y gestion eficiente de los procesos.

Se deben conducir investigaciones acerca del impacto de ISO en la IES, para identificar
debilidades, comparar los casos implementados, caracterizar estrategias exitosas y sus
condiciones, ademas de apuntar los puntos clave en su implementacion y correcta
operatividad en las 1ES, midiendo el impacio de esle Sistema de Gestidon en la

institucion.
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