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PROLOGO

Muchas veces se ha discutido cuales son los resultados
obtenidos através de los afios en la Educacidén Superior,
valcrande la eficiencia de los egresados.

Se ban analizade si 1los programas de estudio son
adecuados, si la desercidén escolar se puede erradicar, o si
falta la preparacidén del personal docente es lo que origina
el deficiente rendimiento de los profesionistas.

No se puede pensar que no son importantes estos
factores por que se han desarrollado programas de
capacitacién de personal docente, asi como estructurado
constantemente y se ha impulsado para mejorar la calidad de
la educacién.

Sin embarge esto no ha sido suficiente porque es
necesario hacer un andlisis de la conducta organizacional
considerando que las Instituciones de Nivel Superior son
organizaciones sociales en donde el factor humano juega un
papel muy importante.

Es fundamental que en cualquier sistema influya 1la
actitud del personal que labora en él y como consecuencia
baya wmayor eficiencia, rendimiento y calidad de 1la
ensefianza.

El presente trabajo preteande hacer wun andlisis en
donde Se establecen estrategias necesarias para obtener la

excelencia educativa.



SINTESIS

La presente tesis pretende exponer 1las 1lineas de
accién que los responsables del gquehacer educativo en la
educacidn superior en particular en el Estado de Nuevo Ledn
y en general en el pais pudieran emprender, con el objeto
de adecuar 1las funciones, principios y propésitos a las
condiciones actuales que demanda nuestra sociedad, asi como
la introduccidon de cambios mnecesarios para lograr el
mejoramiento ceontinuo de la educacidn.

Primeramente en el Capitulo 1, se di un panorama de la
situacién actual de la educacidn superior en nuestro pais.

En el Capitulo 2, se establecen los fines y objetivos
de un Programa de Mejoramiento Continuo para la Excelencia
Educativa vy las actividades que se realizaron para
proponerlo.

En el Capitulo 3, de manera breve los objetivos y
elementos que intervienen en el Sistema Educativo Superiorx.

En el Capitulo 4, se muestran algunos modelos de
estructura organizacional como prototipo de las

instituciones de nivel supericr.



En el Capitulo 5, se exponen los diferentes factores

que influyen para ocasionar conflictos en las
instituciones.
En el Capitulo 6, se analiza la conducta

organizacional y los motivos Significativos que influyen en
ésta.

En el Capitulo 7, se propone el disefic del Programa de
Mejoramiento Continuo asi come de las estrategias para
lograrloe.

Por 1dltimo se expresan las conclusiones de este

trabajo.
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CAPITULO 1

SISTEMA ACTUAL EN LA EDUCACION

La educacién es aquella que tiene por objeto ensefar
al ser humano desde que nace, en el manejo inteligente de
los recursos teoricos y materiales ¢que 1la humanidad ha
acumulado para transformar el medio fisico y adaptarlo a
sus necesidades.

A lo largo de nuestra historia, la educacion ha sido
un factor determinante en el progreso social. En particular
el  sistema de educacidn superior ha contribuido
notablemente a la transformacion de México y al
enriquecimiento cultural del pais, a la edificacion de
nuestras instituciones, a la infraestructura material y de
servicios. En muchos sentidos, la distancia que media entre
el México de hace ocho décadas y el de nuestro pais,
encuentra su explicacién en los frutos de la educacion
superior.

Hoy mas que nunca la educacion media superior vy

superior requiere de personal académico bien calificado



implicando una formacidn integral que prepare hombres vy
mujeres responsables, criticos participativos exige planes
y programas de estudio pertinentes y flexibles que ofrezcan
contenidos relevantes para la vida profesional y técnica.
Asi mismo debe fortalecer la capacidad de investigacién que
permita una mejor comprensién de los problemas nacionales
contribuyendo al progreso del conocimiento y ofreciendo
opciones utiles y realistas para el avance de México.l)

Una de las demandas mas repetitivas es una educacicén
de cobertura suficiente y de buena calidad. La cobertura de
nuestro sistema educativo se ha ampliado en los ultimos
anos y en cuanto a la calidad se han desarrcllado programas
entre ellos, el de Actualizacidén y Formacidén Docente, el
Programa de Evaluacién del Desempefioc Académico, el de Becas
Académicos, etc.

Sin embargo ofrecer a los sectores productivos vy
educativos una amplia canasta de servicios en las esferas
de la investigacion y el desarrollo cientifico vy
tecnolségico, de organizacion del trabajo, destacando la
formacién, capacitacién, colaboracién y eficiencia
representa un constante reto para las instituciones del

nivel superior.

1) Plan Nacional de Desarrecllo ( 1995 - 2000 )



CAPITULO 2

PLANEACION

Introduccidén

La Educacidn Superior en México debe responder através
de funciones académicas, a las necesidades, requerimientos
y expectativas de la sociedad, desarrollando armonicamente
la personalidad del educando y estimulando su participacién
activa asi como la iniciativa y el sentido de su
reponsabilidad.

lLa educacioén considerada como agente de cambio del
progreso social y econdémico esta determinada por el numero
y la calidad de los especialistas egresados de la Educacidn
Superior.

Es por ello que tiene un papel muy importante 1la
efectividad del desempeno académico gue tiene gue mejorarse

continuamente para alcanzar los objetivos deseados.



2.1 Objetivos Generales

Los propdsitos generales que delimitan la naturaleza

del programa de mejoramiento continuo son:

a) Contribuir a la preparacion, desarrollo y formacion

del educador para lograr mejor la Calidad en la Educaciodn.
b) Contribuir al desarrollo de nuevas estructuras,
sistemas, meétodos y procedimientos gue incrementen 1la

eficiencia.

c) Aprovechamiento mdximo en cada drea como empuje

para el convencimiento de un mejoramiento continuo.

d) Organizar de manera sistematica la colaboracion de
tode el personal para gue el apoyo sea efectivo en el
desemperio de sus actividades.

e) Promover el Mejoramiento Continuo.

f) Promover la Cultura Organizacional.



2.1.1 Objetivos Especificos

Los objetivos especificos gque el programa pretende

alcanzar mediante el ejercicio de sus funciones son:

a) Motivar para un Tmejoramiento continuo de
crecimiento humano y profesional, en los responsables y

participantes del proceso educativo.

b) Mejorar la comunicacion.

c) Mejorar el ambiente de trabajo.

d) Proponer cambios organizacicnales para gque las
Instituciones de Nivel Superior, sean mas eficientes,

dinamicas y comprometidas con el logro de sus objetivos,

2.2 Hipdtesis Planteada

Aun cuando en los ultimos anos se han desarrollado
programas para mejorar la Calidad de la Educacién Supericr,
el rendimientoc no ha sido suficiente, existe la necesidad
de revisar las estrategias de desarrollo, pues las posibles
fallas pueden estar no en el proceso educative, sino en su

implementacion.



Existen factores que influyen en 1la actuacidén del
desempenio académico entre ellos: la actitud, motivaciodn,
satisfaccién en el trabajo, etc.

Cambiando cosas como la estructura, normas culturales,
ambiente en el trabajo, estrategias administrativas se
pedria lograr una mayor efectividad en el desemperio de las

funciones.

2.3 Metodologia

Para la realizacion de este trabajo, se tomaron en
consideracion las estadisticas publicadas por la SEP, de
ANUIES y del CIIDET; ademds de la bibliografia relacionada
con la Conducta Organizacional, Calidad Total, Circulos de
Calidad y Desarrollc Organizacional . Toda esta informacién
es en base a datos obtenidos para el Estade de Nuevo Ledn.

Posteriormente se realizaron entrevistas a una muestra
del personal docente de las Escuelas de Nivel Superior, con
el objeto de tomar en cuenta sus opiniones y tratar de
exponer, como influye la estimulacion del personal en la
eficiencia y calidad de las instituciones.

Finalmente Se exponen las lineas de accion,
estrategias y conclusiones de un Programa de Mejoramiento
Continuo para la Excelencia Educativa del Nivel Superior en

el Estado de Nuevo Ledn.



CAPITULO 3

SISTEMA EDUCATIVO DE NIVEL SUPERIOR

Introducecidén

La Educacion Superior en el Estado de Nuevo Ledén esta
organizado en tres subsistemas: el universitario, el
tecnolégico y el de formacidn de profesores.

Cuenta con 19 1instituciones, con cerca de 11,729
personal gue laboran en ellas y unos 60,600 estudiantes.?2)

La educacién superior no puede ser entendida solamente
aquella gque se imparte después del bachillerato. Para
contar con una conceptualizacién completa es necesario
atender las implicaciones y trascendencia de sus tareas y

funciones.

3.1 Objetivos de la Educacién Buperior

La Ley General de Educacidn en su articulo 70. senala

fines adicionales a los del articulo 3o.

2) Estadisticas de la SEP.



Como fines y objetivos se tienen:

- Contribuir al desarrcllo integral del individuo que

ejerza plenamente sus capacidades humanas .

- Favorecer el desarrollo de facultades para adquirir
conocimientos, asi como la capacidad de observacién,

analisis y reflexion criticos.

- Infundir el conocimiento y 1la practica de la
democracia como forma de gobierno y convivencia gue permite
a todos participar en la toma de decisiones al mejoramiento

de la sociedad.

- Promover el valor de la justicila, de la observancia
de la ley y de la igualdad de los individuos ante ésta, asi
como propiciar el conocimiento de los derechos humanos y

respeto a los mismos.

- Fomentar actividades que estimulen la investigacién

Yy la innovacidén cientifica y tecnolédgica.

— Desarrollar actitudes solidarias en los individuos,
para crear conciencia sobre la preservacién de la salud, la

planeacion familiar y libertad responsable,



3.2 Elementos que intervienen en el Sistema Educative

En la educacién superior intervienen diversos
elementos, los cuales tienen funciones especificas, de
acuerdo al papel que desempenan en el proceso educativo,
dichos elementos estdn relacionados entre si creando una
cadena de eslabones. De los cuales se mencionan 1los

siguientes:

Alumnos : Como eje central del proceso educativo, ya gque
sobre éstos recae la accién formativa de la educacion y es

a guien se debe dirigir nuestro esfuerzo.

Docentes: Estos tienen un papel muy importante ya ¢gue su
tarea consiste en guiar, orientar y conducir a los alumnos

en el proceso enzefianza-aprendizaje.

Proceso Ensenanza-aAprendizaje: Es otro componente
sustancial de la educacidén, en €1 se da la interaccién
entre alumno, docente y los planes de estudio donde se
vincula la teoria con la practica y el alumno desarrolla

sus capacidades, habilidades, destrezas, actitudes, etc.

Planes de Estudio: Son los documentos ¢ue rigen y guian los
servicios educativos gque ofrecen 1las instituciones de

educacidn.
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Existen otros elementos que son de suma importancia y
gue intervienen en el buen desempefic de las funciones de

los cuales se mencionan:

Organizacidén: En donde se describen aspectos importantes
como son la estructura organizacional incluyendo el tramo
de control y la diferenciacion vertical, centralizacién de

la autoridad, etc.

Conducta Organizacional: En este elemento se determina 1la
actunacion del personal que depende de factores como son: la

motivacion, satisfaccidén en el trabajo, etc.

Asi también estan los elementos gue apoyan al proceso
educativo y son 1los gque estdn relacionados con la
infraestructura (instalaciones, equipos de talleres Yy
laboratorios, recursos didacticos, etc); los concernientes
a los efectos de la calidad del proceso educativo (
reprobacion, desercion, eficiencia terminal,
aprovechamiento escolar, impacto social, etc.) y finalmente
los relativos a la vinculacidn de la escuela con el entorno
social (capacidad de atencién a la demanda, vinculacidn con
el sector productivo, etc.).

Unos y otros elementos quedan sujetos a la dispocisién

de la institucidén de que se trate.
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En el presente trabajo se expondrdn los relacionados con
el proceso administrativo como factores gue modifican a las

institucicnes del nivel superior.
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CAPITULO 4

NATURALEZA DE LAS ORGANIZACIONES

Intreduccisdn

Puede definirse a una organizacion como el modeleo de
las relaciones entre las personas gue se invelucran en
actividades mutuamente dependientes con un objetivo
especifico.3)

Las organizacionés formales como las instituciocnes del
nivel superior ocupan uha posicién dominante en la sociedad
altamente especializada y avanzada tecnoldgicamente de hoy
en dia.

En este capitulo se  mostrara la estructura

administrativa como aspecto importante en la eficiencia de

la organizacién.

3)Wexley K., Conducta Organizacional, CECSA



13

4.1 Modelos de Estructura oOrganizacional en la Educacidn

Superior

La estructura de una organizacién consiste de 1las
relaciones entre los diversos papeles y las interacciones
prescritas mas que las cosas fisicas, tales como edificios
y equipos.

Cada una de las componentes de la estructura es un
subsistema que tiene algunas propiedades suyas. Usualmente
existe una elaborada red de relaciones entre las
componentes del sistema. Cuando ocurre un cambio en un
componente, dispara una serie de reacciones por parte de
los otros componentes.

Para responder a 1las demandas educativas del nivel
superior se exponen dos modelos de estructura

administrativa .

4,1.1 1o Modelo ( Les I.T.)

Los Institutos Tecnoldégicos son un instrumento del
Estado para 1la prestacién de servicios de educacién
tecnoldgica, forman parte del Sistema de Educacién
Tecnologica, dependen de 1la Secretaria de Educacién

Piblica.
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Atraves de la Subsecretaria de Educacidn e
Investigacion Tecnoldgicas y con 1la rectoria de 1la

Direccién General de Institutos Tecnoldgicos. Fig. 4.1

8 EP
Fig.4.1 EEIT
DGIT
INSTITUTO
TECNOLOGICO

Para llevar a cabo las tareas educativas su estructura
organico-funcional esta constituida per cuatro Aareas:
Direccidén Académica, Direccion de Planeacidén y Desarrollo,
Direccién de Operacién y Coordinacién Adminitrativa.

La Direccion Académica es el organo sustantivo que
establece las pautas académicas del sistema y al mismo
tiempo promueve las actividades de vinculacién y desarrollo
tecnoldégico. La Direccion de Planeacién y Desarrollo por su
parte, realiza las acciones de proyeccidon global, coordina

los centros de informacion y promueve tareas de extencidn.
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La Direccidén de Operacién, regula la administracidn
escoelar y evalita el funciocnamiento general de los
planteles. La coordinacién administrativa es un érgano que
regula y controla la gestacion de los recursos.

Existen departamentos dependientes de la Subdireccion
Académica en funcidén de las &reas del conocimiento de 1las
carreras que se ofrecen.

En cada departamento académico existe un jefe que
coordina los proyectos de docencia, investigacién ¥y
vinculacion, el cual tiene a su cargo profesores, .
laboratoristas, prefectos y demds personal de apoyo a estas
funcicnes.

En esta organizacion ningun departamento imparte el
total de asignaturas de una carrera, sino unicamnete
aquellas gque tienen relacidon con el campo de conocimiento
encomendado.

Existen tres unidades organicas, también dependientes
de 1la _Subdireccién Académica, la Divisién de Estudios
Profesionales y la Divisién de Estudios de Postgrado e

Investigacidén. Fig.4.2

Ventajas

El tipoc de organizacion pertenece .al modelo de

estructura matricial.
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Es su operacidén donde las divisiones de estudio
coordinan la estructura (planes de estudio) y 1los
departamentos académicos, los contenidos (programas de
estudio) .

En estas organizaciones se utilizan al mismo tiempo
dos bases para la departamentalizacion primaria (usualmente

la funcidn y otra el servicio).

Desventajas

Aungue la estructura matricial tiene ciertas ventajas,
Se crean nuevos problemas, tales como el conflicto entre
papeles, confusion debida a jurisdiccidén traslapada y el

gasto de un doble conjunto de jefes y coordinadores de alto

nivel.
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4.1.2 20. Modelo (U.A.N.L)

La Universidad Autdénoma de Nuevo Ledn ha estado sujeta
a cambios en su estructura administrativa sin embargo se
expone en forma general un organigrama de una de sus
Facultades como ejemplo de una estructura de cualquier
institucién publica y privada.

Existe un Consejo Universitario, el cual esta
integrado por el rector quien lo preside; los directores de
facultades, escuelas:! un representante profesor y alumno
con sus respectivos suplentes por cada escuela,

Tiene un Patronato integrado por especialistas en
cuestiones financieras cuyas funciones son administrar el
patrimonio universitario y sus recursos ordinarios, asi
como los extracrdinarios.

Cuenta con una Secretaria Académica la cual se encarga
de toda la recopilacion de tramites académicos. La
Secretaria Administrativa, Secretaria de Planeacién vy
Desarrocllo asi como la Divisién de Postgrado, teniendo como
funciones similares a las de los departamentos en los
Institutos Tecnoldgicos.

También cada Facultad es un subsistema en donde se
tiene un respectivo Patronato y sus Secretarias

correspondientes.Como se muestra en la (fig.4.3).
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CAPITULO 5

LOS PROBLEMAS HUMANOS EN LAB ORGANIZACIONES

S.1 El Campo de la Psicologia de la Organizacion

Por lo general un area cualquiera de Psiceoclogia se
desenvuelve alrededor de una serie de preguntas que tienen
gque ver con el ser humano y que pueden ser de interés
particular.

Cuando contemos con un tema de interés particular y
forma de estudiarlo, tendremos también el comienzo de un
nuevo campo.

La Psicologia de la Organizacidon ha sufrideo en los
ultimos 15 afos cambios importantes que reflejan
crecimiento considerable en teoria e investigacién de
problemas que van desde la Motivacidén, Productividad,
Conducta, Actitud y Moral de un trabajador hasta agquellos
que tienen que ver como organizar una corporacién o como

manejar conflictos inter-organizacionales.

Sin perder de vista los procedimientos y sus supuestos

en funcién de los objetivos que se quieren alcanzar.
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5.2 La Psicologia de la Organizacion y sus Multiples

Perspectivas

Un serio problema social lo han constituido siempre
los esfuerzos por utilizar eficientemente a la gente dentro
de la institucién, que los problemas que debieron enfrentar
los faraones para construir una piramide, fueron sin duda,

los mismos que un ejecutivo, o con un rector que debe

enfrentar hoy en dia.

Cada uno de ellos tiene que decidir:
1) Que es lo que se tiene gque hacer.
2) Como se tiene gque organizar el trabajo.

3) Como crear condiciones propicias para que el

trabajo se haga.

Estos y muchos otros interrogantes se dan en la

organizacion. Se pueden ver desde el punto de vista:

1) Del Empleado para quien la Organizacién representa una

fuente de trabajo, bienestar econémico, identidad, contrato

social, etc.

2) Del Dirigente que representa a una Organizacién, Fdrmula

Politica y Toma de decisiones.
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3) Del Estudiante en quien recae la informacién.

5.3 Factores que influyem en Conflictos en 1las

Instituciones.

A primera vista el <conflicto practicamente es
inexistente. Sin embargo en el proceder diaric de 1la
organizacion se hace que el conflicto aparezca
continuamente.4)

El conflicto se convierte en nocivo para la
organizacién, porcque atenta contra la eficiencia y eficacia
organizacional.

Entre otros factores por 1los <cuales aparece el

conflicte se tiene:

1. Pelitica Organizacional y luchas de poder.
Temor a perder el Poder.

Temor a que afecte intereses Personales o de Grupo.

2. Incomprensién y Falta de Confianza.

No se comprende bien las reformas o sus implicaciones.

4) Mancebo Manuel, Administracién y Manejo de Conflictos en

Instituciones Educativas, CEDESA.
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Temor a que les cueste mas de lo que se pueda ganar.
Falta de confianza del Personal en quien(es) inicia(n)

reformas.

3, Estimacidén diferente de la situacién.

Andlisis de la situacién en el que se sienten que, no
solo ellos sino la organizacidén misma perderia si se hace
una reforma.

Diferencia en la informacion de quien(es) inician un

cambio y el resto del personal.

4, Miedo .

Percepcidén o conocimiento de gque no se poseen las

nuevas habilidades que se puedan requerir.

Rechazo a la incertidumbre.

S. Otras razones.

Posturas Publicas Personales previas.

Presidén del Grupo de Trabajo.

Reaccidén negativa del jefe o coordinador.

Falta de Relaciones humanas.



Falsos Rumores.
Acciones injustificadas.
Falta de Habilidades Gerenciales.

Falta de Empatia.

22
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CAPITULO 6

ANALISIS DE LA CONDUCTA ORGANIZACIONAL

6.1 Introducecidn

La profesionalizacidén de la ensenanza es sin duda un
elemento central como objetive para obtener la excelencia
educativa. Ahora se trata de analizar la conducta de los
daocentes puesto que es un factor que no debemos perder de
vista asi como se ha dado importancia al nivel académico
y a la actuacioén de su desempefo académico.

Algunos cientifices conductistas han estudiado la
satisfaccion en el puesto porque se cree gque la calidad
de la experiencia en el trabajo tiene implicaciones
importantes para la salud mental y ajuste psicologico, es
decir que puede tener consecuencias directas e indirectas
para la eficiencia y efectividad en las instituciones de
educacidn superior.

Los factores para el analisis de 1la conducta
propuesta por Lawer y Porter son: la motivacidon y la
satisfaccién en el trabajo, implica mejor actuacién y
como consecuencia resultados premiables. Como se muestra

en la fig. 6.1



CONDUCTA ORGANIZACIONAL
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6.2 Motivacion del Empleado

La motivacién se define usualmente comoc el proceso
por el cual la conducta es energizada y dirigida. El
hacer inferencias sobre los motivos para la conducta es
dificil porque ésta puede servir mads gque un simple
objetivo y el mismo moévil puede estar de manifiesto en
diferentes clases de conducta.

A pesar de las dificultades para medir la
motivacion, ha probado ser un concepto extremadamente

util para el analisis de la conducta en las

organizaciones.

6.2.1 Motivos 8ignificativos para la Conducta en las

Instituciones

Las necesidades iutiles para la comprensién de 1la

motivacidén en una institucidén son:

Necesidad de Realizacidén

Una persona con gran necesidad de realizacidn
obtiene satisfaccién al experimentar el éxito al
completar una tarea dificil, obteniendo un estandar de

excelencia o desarrollando mejor la manera de hacer algo.
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La motivacién para la realizacidén es distinta de la
necesidad de estima porque 1la gratificacién depende de
una retrcalimentacioén objetiva acerca de una actuacién
exitosa mas que del reconocimiento del propio éxito por
otra persona.

Una persona con gran necesidad de realizacién
disfrutara de actividades dque representen un desafio,
independientemente de que otros reconozcan la valia de
sus logros y aun una persona qgue disfrute de toda estima
que desee serd motivada por nuevos desafios, si dicha

persona tiene una gran necesidad de realizacion.

Necesidad de Estimacién

La gente tipicamente <tiene algin desec de ser
respetada y apreciada. La necesidad de estimacion es
algunas veces llamada "necesidad del ego”.

Las personas con fuertes necesidades del ego son
sensitivas y tienen indicios que sefialen  una
irresponsabilidad o critica. Es probable que se sientan
mal, si creen que no se les ha dado los simbolos de
status adecuados a su posicidn y jerarquia dentro de la

organizacién.
Necegidad de Filiaciodn

Las personas en cualquier organizacién sienten
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deseos de disfrutar en el trabajo de la compafiia y
relaciones interperscnales, participar en actividades
soclales agradables, necesitan ser aceptados como parte

de un grupo o eguipo.

Necesidad de Independencia ( autoestima )

Toda persona al asumir una mayor responsabilidad
necesita gozar de independencia, trabajar sin una
supervicion estrecha pero cumpliendo con los objetivos de

la institucion.

Necesidad de Poder

Las personas pueden diferir en el grado en que
desean influir sobre otros. Es decir se tiene que
mientras alguien necesita desarrollar sus propios métodos
para lograr los objetivos de la Institucion, otros pueden
necesitar que estos métodos ya se les proporcione para

también cumplir con las metas.

Necesidad de Seguridad

En una institucién de nivel superior esta necesidad
casi siempre se obtiene la seguridad del empleo aungue
fluctia si se forman los grupos de alumnos gque sean

necesarios para dar las clases.
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La investigacién sobre 1las necesidades humanas

indica que la importancia relativa de las necesidades de
uha persona cambja atravées del tiempo. Cuando una

necesidad gqueda satisfecha temporalmente, se vuelven

importantes otras necesidades en forma simultanea.

6.3 Medicion de las Actitudes y 8atisfacciones en el

Trabaje

La satisfaccidon de una persona en su trabajo depende
tanto de las caracteriscas de la situacion del trabajo
como de la persona, estas son: las necesidades, valores y

rasgos personales. Ver fig. 6.2

6.3.1 Comunicacion

La comunicacién aparece al principio o cerca del

principio de cualquier lista. En cualquier puesto, formal

e informal de liderazgo, es necesario que el lider sea

capaz de comunicarse en forma efectiva <con sus

seguidores.

Para que cualquier comunicacién logre su cobjetivo se
le debe comprender, pues seria muy frustante saber que la
comunicacién ha sido mal entendida parcial o totalmente,

después de que se pensé que se habia comunicado en forma

tan clara comoc fué posible,
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Los administrativos y docentes en una Institucidn de
Educacidén Superior se encuentran en papeles de
comunicacién de pivote de enlace o bien de direcciodn de
primer nivel, por lo gue tienen una cantidad considerable
de informacién que se mueve en torno a ellos.

Por lo tanto, la comunicacién efectiva implica 1la
transferencia de informacién con un significado que las
personas a gquien se trasmiten informacién la reciben, la

interpreten y actien de la manera que se pretende.

6.3.2 Integracion

La efectividad de una institucién depende también de
su integracion, asi como de su diferenciacidn.

Se define la integracion “"la calidad del estado de
colaboracion ... entre departamentos que se requiere para
alcanzar una unidad de esfuerzo por el ambiente . En
otras palabras la integracidén es el grado de coordinacidn
Yy cooperacion entre departamentos con tareas
interdependientes. Cuanto mayor sea la interdependencia
entre las tareas, serda mds necesaria la integracién.

La dificultad en alcanzar la integraciodn depende del
grado de incertidumbre y de diferenciacién entre
departamentos . Cuando  existe incertidumbre, es
necesario, cambiar de planes y programas. Si el numero de'

decisiones de coordinacioén necesario es sustancial.
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Cuando existe un alto grado de diferenciacién el
problema es mds complicado, puesto gque cada departamento
tiene diferentes metas y patrones de conducta, es
probable gue se produzcan conflictos y es dificil lograr
que los departamentos cooperen en la resolucion de

problemas de programacién, asignacidon de recursos ¥y

coordinacién,

6.3.3 Compensacidn Equitativa

El pago de compensaciones e incentivos y promociones
son un enfoque para la motivacidén del personal en las
instituciones, pero sélo son posibles en ciertas
situaciones. Debe existir una wmedida precisa para la
actuacion que refleje todos los aspectos importantes del
puesto y los trabajadores deben percibir el plan como
beneficio para su persona.

Por ejemplo el incentivo basado en las
calificaciones subjetivas, probablemente disguste a la
mayoria de los trabajadores porque recibiran una
gratificacién menor que la gque creen esta Jjustificado.
Para estos empleados, el eslabén percibido entre 1la
actuacidén y el incentivo tiende a ser débil por lo que

puede fallar en motivar una mejor actuacion.
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6.3.4 Resultados Obtenidos de la Batisfaccion en el

Trabajo.

Las actitudes en el trabajc pueden medirse en una
gran variedad de formas. Obteniendose informacién
mediante entrevistas individuales, por encuestas, con uso
de cuestionarios o reuniones de grupos regulares. En esta
investigacién se utilizd el cuestionario MSQ, en donde se
tomé una muestra de las estadisticas proporcionadas por
la SEP del numero de docentes gque trabajan en las
instituciones de educacién superior en el Estado de Nuevo

Ledn. Grafica 6.1.

Después se les pregunto a los docentes si existe una
buena comunicacién con sus respectivos jefes del
departamento al cual pertenecen, asi mismo si sus jefes
les comunicaban oportunamente lo que les solicitaban y
los beneficios que pudieran tener al realizar alguna
actividad. Grafica 6.2.

Para valorar la integracién es decir la colaboracién
se les pregunté a los docentes en cuantos proyectos
habian colaborado ultimamente y si ademds se les invitaba
a participar frecuentemente o© de que manera se les
motivaba a realizar investigaciones; por otro lado
tarbién se les prequnté si acaso recibian apoyo sin gue
fuera una beca para realizar 1los ante-proyectos que

que proponian.Grafica 6.3.
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En cuanto a las compensacidnes equitativas se les
pregqunté si los incentivos que recibian eran por 1los
méritos que realizaban, si el trabajar mas podia
significar tener mas incentivos econdémicos, © si las
compensaciones que recibian eran justas y se sentian
satisfechos en comparacién con los demdas companieros de
trabajo.Grafica 6.4.

Al preguntar en la entrevista a los docentes de las
oportunidades de progreso contestaron que cuando se
trataba de un cambio de categoria por llenar 1los
requisitos si les daban oportunidad , pero cuando
necesitaban aumentar el numero de hofas de su plaza era
muy dificil que mejoraran.Sin embargo se puede comprobar
con las estadisticas propor¢ionadas por la SEP. Grafica

6.5.



Personal por Funcién en las Instituciones de Educacion
Superior en el Estado de Nuevo Leén

Directivo Administrativo 2217 - 18.9%
Docente 6370- 54.3%
Técnicos 1838 - 156 %
Mantenimiento e Intendencia 1304 - 11.2%
Total 11728- 100.0 %

Grafica 6.1
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VALORACION DE LA INTEGRACION EN EL TRABAJO

Realizado Proyectos 20 - 10%
Colaborado en Pro—
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Ningan Proyecto 130- 65%
Total 200- 100 %

Gréfica 6.3
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Grafica 6.4



OPORTUNIDAD DE PROGRESO
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CAPITULO 7

DISENO DEL PROGRAMA DE MEJORAMIENTO CONTINUO

Introduccidn

En los modelos hasta hoy establecidos se hace un
balance acerca de la situacidn global de las entidades,
para ahi desembocar en lo que debe y requieren las
instituciones de educacién superior, para dar respuesta
al medic social y econdmico. Sin duda que si llevamos a
efecto una serie de estrategias adecuadas, nos daremos
cuenta gque se puede mejorar el uso adecuado de 1los
recursos humanos y materiales logrando como resultado la
eficiencia en el desemperio de 1las funciones y como

consecuencia la Calidad en la Educacién.
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7.1 Caracteristicas del Programa

Para poder establecer las 1lineas de accién gue
requiere el programa se exponen las caracteristicas del

programa. Las cuales deben ser:

a) Institucional, porgue incluye el conjunto de
decisiones coheréentemente estructuradas para definir,
organizar, dirigir y evaluar 1los propdsitos de cada

institucidén de nivel superior.

b) Integral, porque debe considerarse los elementos y
sus interrelaciones que comprendan © apoyen la actividad

académica de las instituciones.

c) B8istemdtico, porque debe estar apegado a fundamentos
tedrico- cientificos con una metodologia rigurosa, pero a
la vez, apoyado en las experiencias de 1los elementos

participantes de la actividad académica.

d) Participativo, porque involucra, de acuerdo con
funciones especificas a . las diversas instancias

responsables del quehacer educativo.

e) Adaptable, debe contener elementos internos gque le
permitan ajustarse a los diferentes momentos,

modalidades, recursos, circunstancias y problemas del

proceso educativo.
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f) Indicative, porgue incluye lineamientos generales
para la realizacidén de la actividad académica de cada
institucion pero con apertura a la creatividad y a 1la

innovacién.

g) Normative, porque incluye elementos que estructuran

Yy sistematizan la actividad de cada institucién

h) Histérice, porque con una restrospectiva recupera el
pasado, lo transforma y lo proyecta hacia el futuro, de

acuerdo con las condiciones presentes.

7.2 Elementos del Programa

Al igual que todo proceso, las actividades del
programa deben desarrollarse en tres etapas: Decision
( Plan ), Accioén ( Ejecuciéon ) y Realimentacion (
Evaluacioén ) .

Cada etapa contiene en si a las dos restantes: en la
primera, la decision es sobre algo gue va a ejecutarse y
sobre el modo en gue ese algo gque ese algo se realimenta;
en la ejecucidn, la decisiodn es lo que va a ejecutarse, y

la evaluacidén es el horizonte que norma esta accién de
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alguna manera. La evaluacidn es el contraste entre lo
que se decidié y 1o que se ejecuto, con el objeto de
realimentar el proceso.

El programa contiene en teorno a la decisidn cuatro
elementos: un elemento rector ( la intencién ), un
elemento estructural ( el contenido ), un elemento
operativo ( como se actualiza el contenido ) y elemento

evaluador.

El elemento rector, formado por aguellas decisiones gque
sefialan , de manera general la direccién que debe de
seguir el gquehacer académico de cada Jinstitucién .
Biasicamente se conoce como fines, funciones, objetivos,

politicas y estrategias definidas.

Fines, son los propositos generales que delimitan la
naturaleza del programa dentro del ambito educativo en el
gue esta inmerso.

Considerados como fines primordiales los mencionados

en el capitulo dos.

Funciones, son las acciones que cada institucién
ejerce como propias delimitada por 1los propésitos
generales del programa. En este c¢aso es organizar e
impartir cursos de tal forma que nuestros profesionistas
sean mas competitivos y cubran con los requerimientos de

nuestra sociedad.
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Objetivos, son los propdésitos especificos que el
programa pretende alcanzar mediante el ejercicio de sus
funciones y que son estimular un continuo mejoramiento
human¢ y profesional en los responsables del proceso
educativo. Asi mismo colaborando en la introduccién de
cambios organizacionales necesarios para que 1las
instituciones sean mas eficientes,dindmicas y

comprometidas con el logro de sus objetivos.

Politicas, son las orientaciones y directrices que guian,
mediante el establecimiento de limites, las actividades
de la institucidn.

Las politicas, de un modo similar a los objetivos,
pueden tener diferentes grados de explicitacién. Con el
fin de esclarecer su definicion se consideran como
fundamentales:

- Toda accién académica que la institucién realice
debe estar enmarcada dentro de los fines y contribuir en
el logro de los objetivos.

- Los proyectos deben de responder a las necesidades
- - Las acciones de cada institucién deben buscar 1la
produccion de efectos reproducibles y reproductores.

- La investigacidn, debe ser entendida como
fundamento necesario para el desarrolle de cualguier

proceso educativo.
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Estrategias, son formas generales de accion gque
aseguran el uso optimo de los recursos para que el logro
de los objetivos sea lo mas eficiente posible.

La definicidén de las estrategias en tiltima instancia
depende de los niveles de determinacién de las politicas
y de 1la especificacién de 1los objetivos. Algunas
estrategias béasicas son:

- Descongelamiento, la creacién de una motivacidén
para cambiar.

- E1 cambio, desarrollar nuevas actitudes y nuevos
comportamientos con base en nueva informacién y en la
redefinicidén cognocitiva.

El efecto de crear una motivacién para el cambio es
preparar al personal para que confronte nuevas fuentes de
informacidén ya gque se tenia.

- Recongelamiento, estabilizacién de los cambios,
por coensiguiente dar mas atencién a la integracidn de

nuevas respuestas.

El elemento estructural, se expresa en la
organizacidn y estructura programitica. Es el conjunto de
decisiones, que traducen la intencionalidad de la

actividad en un conjunto de acciones por realizar.

El elemento operativo, es el conjunto de decisiones
orientadas a dinamizar 1las acciones intentadas vy

plasmadas en el elemento estructural.
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El elemento evaluador, es el conjunto de decisiones
que establecen los procedimientos y mecanismos para la
determinacidén, recoleccién, andlisis y uso de 1la
informacion necesaria para apoyar la toma de decisiones,
afectando 1las acciones estructurales y operativos del

programa.

7.3 Componentes del Elemento Estructural

El elemento estructural esta compuesto de cuatro
sub-programas con el propodsito afin de ser la actividad
sustantiva del programa. Son el Desarrcllo
Organizacional, La Cultura Organizacional, el Desarrollo

Administrativo y las Normas o prioridades.

7.3.1 Desarrollo Organizacional

1) Es un esfuerzo planeado. Implica un diagnostico
sistematico de la organizacion un plan detallado para
mejorar el estado presente de 1los asuntos y wuna
movilizacién de los recursos necesarios para llevar a
acabo el prograna.

2) Se apoya por la mas alta administracidén. La
administracién debe mostrar un compromiso y conciencia
formales hacia el esfuerzo del DO.

3) Se persigue la salud en la organizacidn. De

acuerdo al punto de vista de Beckhard, una organizaciodn
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saludable, es aquella que administra su trabajo hacia
metas establecidas, esta adecuadamente organizada; toma
decisiones fundamentadas y cercanas a las fuentes de
informacién; premia a los administradores y supervisores
de acuerdo a su actuacion; minimiza conflictos ganar-
perder entre individuos y grupos; tiene discusiones
conflictivas acerca de tareas y proyectos, pero pocos
respecto a dificultades interpersonales; e.s un sistema
abierto y trata de ayudar a cada persona y unidad
organizacional para mantener su integridad asi como su
crecimiento .

4) Es un proceso continuo y permanente. El proceso
del DO es continuc y dindmico, el practicante debe tener
la capacidad de modificar o cambiar estrategias a medio
camino como resultado de problemas emergentes. Existen
continuas alzas y bajas en el proceso pero el agente del
cambio debe “permanecer’.

5) Se enfoca principalmente en el cambio de
actitudes, la conducta y en el comportamiento de 1los
grupos o equipos organizacionales,

6) Utiliza un modelo de accidén con intervencién de
la investigacidén. El1 modelo aplicado es el mejoramiento
continuo ( ver fig. 7.1).

7) Enfatiza la importancia del establecimiento de
metas y de las actividades de planeacién. Uno de los

principales aspectos del programa de DO es ensefiar a los
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individuos y grupos como establecer metas medibles vy

realistas y como trasladar estas metas a la accidn.

7.3.2 Cultura Organizacional

- La Cultura Organizacional es el patron de
suposiciones basicas descubiertas o desarrolladas en su
proceso de aprendizaje para enfrentarse con suficiente
fuerza a sus problemas de adaptacidon externa e
integracién interna y gque han surtido efecto 1lo
suficientemente bien para ser considerados como validas y
per consiguiente ensefiarlas .6)

- Desarrollando la cultura en las aulas, promueve un
cambio en las conductas y actitudes de los alumnos.

- Acercaniento al educando, teniendo conocimiento
continuo de las necesidades respecto a sus expectativas
buscando siempre superarlas.

- La cultura organizacional se basa en la matriz de

la excelencia y en sus niveles de cultura. Fig. 7.2 y

73w

6) Schein Edgar H. “Coming to a New Awareness of

Organizational Culture” Winter 1984.
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7.3.3 Desarrollo Administrativo

Se interesa en mejorar las habilidades,
conocimientos y actitudes de los administradores
individuales.

Para este cambio se proponen las siguientes actitudes.

1) ADOPTAR MEDIDAS INNOVADORAS
=Estimulando la experimentacion.
-Patrocinando campeones

—Permitiendo grupos descentralizados.

2) HACER CONTACTO PERSONAL
-Ejecutar la administracién circulando.
-Simplificar sistemas.

-Fraccionar.

3) FOMENTAR EL COMPROMISO INDIVIDUAL
-Delegar autonomia.

-Compartir informacidn.

-Enfatizar el entrenamiento.

-Reconocer el compromiso,

4) INFUNDIR VALORES
—-Aclarar el valor escencial.

-Utilizar herramientas comunes.
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7.3.4 Normas-Prioridades

~Investigacion.

Generando un sistema de planeacidén de tal forma gue
permita la actualizacion de programas académicos.

Promover y apoyar a realizar proyectos que puedan
atender no solo las necesidades institucionales sino

también las del entorno.

~-Apoyo a la Docencia.

Estimular el desarrollco del postgrado y doctorado
como via de superacion académica y profesional.

Atender a las necesidades de formacidn y

actualizacion del personal docente.

=Difusion y Extencién.

Reformar procesos administrativos para emprender la
reordenacion, simplificacidn, regulacidén y control del
desempeno de las funciones.

Apoyar la difusidén de publicaciones.

7.4 Componentes del Elemento Operativo

El elemento operativo esta compuesto por 1la

Organizaciodn, Toma de Decisiones y Presupuesto.
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Las instituciones de nivel superior pueden
satisfacer las necesidades del medio ambiente y por lo
tanto eliminar o minimizar conflictos .Por lo tanto se

recomiendan las siguientes consideraciones.

7.4.1 Organizacion

Si se utilizan instrumentos estructurales mas
flexibles y menos complejos tales como equipos y comités,
a menudo tienen la capacidad de alcanzar los mismos
objetivos a menor costo.

Las instituciones con departamentos funcionales
pueden formar temporalmente equipos para proyectos o
fuerzas de trabajo para llevar a cabo trabajos especiales
gue requieren estrecha coordinacién y solucidén conjunta
de problemas entre especialistas funcionales.

Ejemplos de proyectos adecuados para el método de
equipos seria un grupo de miembros de los departamentos
afines o tan solo si desean colaborar, terminado el
proyecto vuelven a sus departamentos, asimismo que puedan
pertenecer a mdas de un equipo.

Como es el caso de los equipos, los comités son un
grupo de personas que tienen los conocimientos,
habilidades y autoridad necesarias para resolver
preoblemas de clases especificas o tomar cierta clase de

decisiones operativas.
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Los comités pueden ser adicionales temporales o bien
permanentes a la estructura regular de la organizacion.

La eficiencia de los equipos y comités debe estar
fundamentada en que sus integrantes reunan los siguientes

requisitos:

1) Los miembros deben considerar su participacion como

importante y de beneficio personal.

2) El1 grupo debe incluir algunas de las personas gque
tendran 1la responsabilidad de poner en practica las

decisiones.

3) Los miembros deben poseer conocimientos e informacion

de la importancia para la decisidn.

4) Deben tener suficiente autoridad para comprometer a

sus respectivos departamentos.

5) Las decisiones de los comités deben ser integradas con

las decisiones regulares de los departamentos.

6) La influencia de los miembros sobre la decisién debe

basarse en la experiencia.

7) Los conflictos deben ser enfrentados y resueltos con

un planteamiento de solucidn de problemas.
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8) Los miembros deben poseer las habilidades

interpersonales necesarias.

Una alternativa de estructura administrativa para
una institucion de nivel superior se recomienda como en

la fig. 7.4.

En ésta se achata 1la estructura con el objeto de que
haya una relacion mas estrecha entre el personal y los
directivos de tal forma gque puedan estar enteradc mas
facilmente de las necesidades gue van surgiendo

constantemente.

7.4.2 Toma de Decisiones

Los multiples cambios y el incremento de informacion
condiciona hoy en dia a las instituciones a tomar cada
dia mas y mejores decisiones.

La DPI ha desarrollado un revolucionario proceso
racional y creative para solucionar problemas y tomar
decisiones, que ayuda a los ejecutivos de las
organizaciones y administrativos a incrementar su
capacidad de andlisis y solucionan eficientemente
situaciones cada dia mas complejas.

A continuacién se nmencionan entre las mas

importantes:
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Andlisis de la Situaciodn

El proceso ayuda a reconocer sitvaciones,
separandolas en unidades manejables asignandolas
prioridades.

Situaciones

Separacién

Prioridad

Asignaciodn

Anilisis de Decisiones

Cuando elegimos un cursc de accién y enfrentamos
diversas alternativas, el Analisis de Decisiones es
utilizado. Este ©proceso comienza estableciendo los
criterios de selecciédn.

- Objetivo de la Decisién

- Criterios de Seleccion

- Comparar alternativas

- Evaluacién de Riesgos

— Seleccidén mas equilibrada.

Andlisis Creativeo

Cuando estamos frente a situaciones que no son

satisfactorias es necesario crear las nuestras.
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Preparacion

Creacidn

Consolidacién

Verificacién

Aprovechamiento

Andlisis de Problemas

Este procesc trata con la identificacién de las
desviaciones positivas o negativas, obteniendo los datos
necesarios para describir correctamente la desviaciodn,
sabiendo que preguntas hacer; organizando los datos para
desarrollar hipotesis de 1las posibles causas de la
desviacién y probandolas para llegar a la causa real.

Identificacion de Desviacién

i

Descripcion

- Analisis

Hipotesis
- Prueba

- Accién

Analisis de Problemas Potenciales

Para implementar un curso de accidén generalmente
desarrollamos un plan. Este plan solamente tendra éxito

si los problemas que pueden ocurrir son prevenidos y
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corregidos. Este proceso 1le ayuda a prevenir 1los
problemas potenciales y sus causas.

- Enunciado del Plan

- Plan

- Areas de Riesgo

-~ Prevenciodn

- Proteccidn

- Plan Modificado

Andlisis de oportunidades Potenciales

Las oportunidades se pueden capitalizar evaluando la
productividad de cada una en términos de su costo y
beneficio tomando acciones para provocar la repeticién de
aquellas al acelerar o maximizar los beneficios.

- Situaciones

- Oportunidades

~ Areas de Rendimiento

- Aprovechamiento

7.4.3 Presupuesto

Es necesario la asignacién de un presupuesto
destinado para cumplir con 1las actividades gque se
desarrollen en este programa Y dque conforme se
estandaricen los cambios se promueva a dque forme parte

del programa institucional.
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7.5 Componentes del Elemento Evaluador

La evaluacidn es una parte escencial del proceso de
control en las organizaciones. Los datos sobre las
actuaciones se utilizan para la toma de decisiones
administrativa y para proporcionar retrocalimentacién como
medio si se va avanzando o existen causas gue ocasionan
dificultades.

Llevar a cabo el control estadistico mediante
graficas de control y auditorias de tal forma gque el
personal vea el avance.

Estandarizar los procesos que han sido efectivos.

A continuacion se muestra el Programa de

Mejoramiento Continuo para la Excelencia Educativa .
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8. CONCLUSIONES

Donde debe iniciarse el cambio a la Calidad es en
cada Institucién come un sistema debe poseer la
informacion, estrategias, filosofias y habilidades que le
permitan dejar de ser como se es, para ser como se
requiere, no solamente el maestro sino toda la
institucioén, mediante 1la motivacién y la toma de

decisiones para implementar medidas de correccion.

Se ha visto gue son muchos 1los factores gque
intervienen en la conducta del personal de una
institucion, pero mejorando el ambiente de trabajo se
puede facilitar el desempefic y la satisfaccién del

trabajo.

Los procescs de organizacidén deben ser tales gue
aseguren una maxima probabilidad de que en todas las
interacciones y en todas las relaciones dentro de la
organizaciodon, cada miembro a la luz de sus antecedentes,
valores deseos y expectativas podra ver la experiencia ¥y

el apoyo.

Asi cada institucién de educacidén superior requiere

de una gran capacidad de adaptacidén por parte de 1la
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organizacion que permita el desarrollo personal de sus
miembros, mejorando continuamente para enfrentar

eficientemente las condiciones externas cambiantes e

impredecibles.
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Personal por Institucion de las Escuelas de Nivel Superior

en el Estado de Nuevo Leén

| !

Institucion Docentas Directivos Manteni- Total
Admvo. | miento

U. Auténoma de ’ ’ .
Noave Lesn 3319 1634 2627 7 580
U. de Monterrey 655 88 25 768
U. de Montemorelos 122 16 4 142
Arte A. C. 82 15 11 108
Inst. Tecnolégico 133 93 1 21 247
de Nuevo Ledn
Uni, de Monterrey 110 22 25 157
Centro Universitario r
México-Valle 77 | 1 r 3 91
Centro de Est. Sup. ¢ - i48
de Diseio de Mty. 60 )
Fac. Libre de 20 6 2 28
Derecho
LT.E.S.M. 1058 169 205 1432

Apéndice 1)

Estadisticas de la SEP




Continuacidn del Apéndice 1)

de Linares

Institucion Docentes Directivos Manteni- Total
Admvo. miento

|

U. Mexicana del I

U. Regiomontana 360 40 111 511

U. Pedagogica 50 4 3 70

Inst. Tecnolégico 12

de Linares 26 12 70
| U. Pedagégica |

"8 40 5 4 49




GLOSARIO

ANUIES. - Asociacidn Nacional de Universidades

Instituciones de Educacidn Superior.

CEDESA.- Centro de Desarrollo y Estudios Sociales

2Administrativos, S5.C.

CIIDET.- Centro Interdiciplinarico de Investigacidén

Docencia de Educacidén Técnica.

Cognocitiva.- Capacidad de conocimiento.

Calidad.- Conjunto de cualidades de una persona o cosa,

Importancia, calificacidn.

DGIT.- Direccidén General de Institutos Tecnoldgicos.

Efectividad.- Calidad de efectivo.

Eficiencia.- Virtud para hacer algo.

Facultades.- Escuelas donde se estudian las diferentes

dreas de nivel superior.



Fluctuar.- Oscilar, dudar, variar.

I.T.- Instituto Tecnolégico.

Incertidumbre. - Falta de certeza, conocimiento.

Infraestructura.- Conjunto de trabajos subterranecs de

estructura.

Jurisdiccién.- Poder o derecho para juzgar, términos,

extencidén de lugar, territorio em que un juez ejerce su

autoridad. Autoridad de una cosa a otra.

Obsoleto.- En deceso, viejo.

Patronato, - Corporacidén de patronos.

Retrospectiva.- Relative al tiempo pasado.

Relevante.- Sobresaliente, notable.

SEP.- Secretaria de Educacidn Piliblica.

SEIT. - Secretaria de Educaciodn de Institutos

Tecnoldégicos.

Subjetiva.- Relativo al sujeto, por opocisidn a cbjetivo.



Status.- Nivel

UANL. - Universidad Autdnoma de Nuevo Ledn






