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PRESENTACION

a presente Guia de fundamentos para la gestion de las estrategias de

internacionalizacion de la educacion superior en América Latina y

el Caribe constituye un complemento metodologico para los con-
tenidos de dos monografias recientes: La dimensién internacional de la
educacion superior en América Latina y el Caribe, publicada en 2018, y
Buenas prdcticas de internacionalizacion universitaria en América Latina
y el Caribe, editada en 2019.

Mientras que en dichos dos textos los autores se ocuparon de caracte-
rizar el estado actual del proceso de internacionalizaciéon de la educaciéon
superior en América Latina y el Caribe (ALc), en su posicion de socios
del proyecto de la Red Regional para el fomento de la Internacionaliza-
cién de la Educacion Superior en América Latina (RIESAL), la presente
guia contiene una serie de experiencias en la gestion de distintos rubros
de la internacionalizacion. El resultado es un conjunto de modelos que
buscan sistematizar la gestion de las diferentes estrategias y programas
de internacionalizaciéon que se han implementado en la region latinoa-
mericana y caribefa.

Esta guia contiene doce secciones, cada una dedicada a modelos de
gestion de programas como movilidad internacional, internacionaliza-
cion del curriculo, dobles titulaciones, financiacion, gobernanza, coope-
racion para el desarrollo, planeacion estratégica y modelos de oficinas
de internacionalizacion, entre otros. Todos los autores son funcionarios
y académicos que han participado o actualmente participan, en directo,
en la gestion de la internacionalizacion en las instituciones de educacién
superior (1Es) de ALC.

La seccion 1 desarrolla un modelo para la planificacion estratégica de
la internacionalizacion en 1Es, a partir del andlisis del contexto, mision y
vision institucionales, las actividades académicas, los servicios de apoyo
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y la gestion de los recursos. La autora, Fiona Hunter, enfatiza que se
trata de un modelo que es adaptable a las diferencias que inevitable-
mente se dan entre diferentes tipos de instituciones, y ofrece una guia
de lineamientos especificos para la implementaciéon de estrategias de
internacionalizacion.

En la seccion 11, se presenta el modelo para la gestiéon de politicas
publicas implementado en la Universidad de La Habana (UH), a partir
de su estrategia de internacionalizacion. El modelo se detalla en cuanto
a sus objetivos y su correspondiente hoja de ruta. Se incluye ademads
un diagrama de procesos de internacionalizaciéon que se llevan a cabo
en la UH y un inventario de las funciones generales de su Direccion de
Internacionalizacion y Cooperacion Internacional.

La seccién 111 aborda el modelo de gestién adoptado por una de las
principales universidades privadas de Uruguay: la Universidad ort. Este
se basa en una estrategia de internacionalizacién que toma como eje la
proyeccion internacional de la institucion. El modelo consta de cuatro
lineas de accion: visitas académicas, intercambio estudiantil, colabora-
cion internacional y ensefianza de idiomas. Su funcionamiento se lleva
a cabo con una estructura organizacional definida, encabezada por una
Vicerrectoria Académica y una Direccion de Asuntos Internacionales,
que, a su vez, cuenta con dos coordinaciones, una dedicada a la gestiéon
de acciones de intercambio estudiantil, y otra de proyectos académicos,
asi como un centro de idiomas.

Ahora bien, y dado que la internacionalizacién debe impactar direc-
tamente en la gestion de las politicas institucionales de las 1Es, e incidir
especificamente en su gobernanza y en su capacidad para la innovacion,
en la seccion 1v se recuerda que ello requiere la implementacion de un
modelo para la internacionalizacién comprehensiva en las instituciones.
Como una razoén a favor de dicho modelo, se cita el hecho de que en la
region los esfuerzos hacia la internacionalizacion, en su gran mayoria, se
han focalizado hasta ahora en implementar principalmente una estrate-
gia de internacionalizacién: la movilidad de estudiantes, a pesar que los
indicadores en este rubro estian entre los mds bajos a nivel global.

En la seccién v, se subraya que la financiacion de la educacion supe-
rior, de sus instituciones, y de la internacionalizaciéon en particular,
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requiere de modelos de gestion complejos, que puedan aprovechar la
diversificacion actual de oportunidades y retos para estos rubros. En el
modelo de gestion para la financiacion de la internacionalizaciéon que se
presenta, basado en las experiencias de 1a Benemérita Universidad Auto-
noma de Puebla (BUAP), se aborda la internacionalizaciéon con un enfoque
multiple al incorporar una variedad de fuentes de financiamiento: recur-
sos publicos, privados, de la sociedad civil e internacionales. El modelo
presentado estd integrado por cinco fases: disefio de politica institucional,
identificacion de necesidades, identificacion de las fuentes de financia-
miento, gestion del financiamiento y resultados y rendicion de cuentas.

La seccion vi expone el modelo de captacion y gestion de proyec-
tos internacionales que se ha desarrollado en la Oficina de Relaciones
Internacionales de la Universidad EAFIT, de Colombia. Este modelo se
orienta a la captacion de proyectos internacionales a través de cinco
etapas: autoconocimiento (autoevaluacién), mapeo de oportunidades,
identificacion de donantes, preparacion y postulaciéon. La presentacion
de este modelo se complementa por una guia para la gestién de proyec-
tos internacionales.

La seccion vii se ocupa de formular un modelo para la gestion de
la movilidad internacional de estudiantes y personal académico a fin
de que el impacto y los beneficios individuales que obtienen los estu-
diantes, académicos y el staff administrativo por su participacion en
programas de movilidad internacional se extiendan proporcionalmente
a toda la institucién y la comunidad en general. Para ello, se parte de
una definicién operativa de movilidad, que incluye a estos tres grupos
de actores, y posteriormente se lleva a cabo un andlisis de los resultados
que se pueden obtener de una estrategia comprehensiva de movilidad.
También, se presentan las caracteristicas que deben tener las instan-
cias que gestionan la movilidad en las 1Es, asi como un conjunto de
recomendaciones para la organizacién interna de las oficinas de inter-
nacionalizacién.

La seccion viil subraya que la estrategia programatica que menos
se implementa en las 1Es de la regién es la internacionalizacién del
curriculo. En la Universidad de Pinar del Rio Hermanos Saiz Montes de
Oca, de Cuba, se ha implementado un modelo de gestion (M0OGIC) para
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impulsarla. Este se basa en el concepto de trabajo metodolégico como un
proceso de capacitacion didactica para directivos y profesores, el cual
se caracteriza con detalle en este apartado.

En la seccion 1x, se presenta un modelo de gestion para programas
de doble titulacion y cotutelas, desarrollado por la Universidad del Norte
(Uninorte), de Colombia. La administracion de este tipo de programas
ofrece retos especiales, como limitaciones para su financiamiento y las
diferencias en normatividad académica que hay entre 1Es de distintos
paises. Teniendo en cuenta estos obsticulos, se caracteriza un modelo
de gestion que incluye varias etapas que se sefialan con detalle.

En la seccion X, se presenta un modelo de gestion para la coope-
racion internacional entre 1ES que se ajusta al concepto de desarrollo
sostenible, tal como este se asume en la Agenda 2030 para el Desarro-
llo Sostenible, de la Organizacién de las Naciones Unidas, a través de
diecisiete objetivos en la materia (0DS). Se caracterizan, ademas, las
particularidades de este modelo tal como se ha implementado en la
Universidad de la Reptblica (UdelaR), de Uruguay.

La seccidn x1, sobre los modelos de gestion para las oficinas de inter-
nacionalizacion en ALc, pretende llevar a cabo un anilisis de sus caracte-
risticas y su organizacion en la region a partir de los principales hallazgos
de la1 Encuesta Regional sobre Tendencias de la Internacionalizacién de
la Educacién Terciara en América Latina y el Caribe. Los resultados se
comparan y contrastan con los de otras dos encuestas realizadas a nivel
global por la Asociacion Internacional de Universidades (1au, por sus
siglas en inglés), en 2010 y 2014, y con los de una tercera, realizada por
la Asociacidon Mexicana para la Educacion Internacional (AMPEI) en 2017.
A partir de este andlisis, se presentan recomendaciones especificas para
la organizacion de estas dependencias.

La seccion incluye, ademas, una resefia de la evolucion que ha tenido
la gestion de las oficinas de internacionalizacién en las 1Es de Brasil.
En ella, los autores sefialan que no obstante que estas instituciones no
siguen un modelo Unico para sus oficinas de internacionalizacion, la
implantacién del nuevo programa federal CAPES Print trae consigo
la exigencia de implementar modelos mas avanzados para esta gestion.
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Finalmente, la seccién xi1 se enfoca en modelos para la internacio-
nalizacion de 1Es con la intervencién de asociaciones internacionales
regionales de educacion superior, que vinculan a las 1Es con pares inter-
nacionales en proyectos y programas de cooperacion interinstitucional.
En esta seccion, se caracterizan los modelos de 1a Asociacion de Univer-
sidades Grupo Montevideo (AuGM) y de la Asociaciéon Colombiana de
Universidades (AScuN). En el primer caso, el modelo se implementa a
partir de dos instancias de gestion: los comités académicos y los nticleos
disciplinarios. El modelo de 1a ASCUN, por su parte, opera a partir de cua-
tro componentes: grupos de interés, facilitadores, resultados y procesos
de mejora continua, los cuales se ocupan de gestionar la membresia, la
financiacion y los programas interinstitucionales.

JocELYNE GACEL-AviLa
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LINEAMIENTOS PARA DESARROLLAR E IMPLEMENTAR
ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACION

FiloNA HUNTER

medida que el proyecto de la Red Regional para el fomento de

la Internacionalizacion de la Educacion Superior en América

Latina (RIEsAL) llega a su fin, he producido este capitulo a modo
de manual con el fin de proporcionar un conjunto de pautas para desa-
rrollar e implementar una estrategia de internacionalizacion. Se basa
en mi experiencia, en un gran nimero de talleres y en sesiones con
universidades, muchas de las cuales estaban abordando a la internacio-
nalizacién y la planificacion estratégica por primera vez.

El proceso de planificacion para la internacionalizacion si requiere
mucho trabajo y la implementacion es casi siempre mas compleja de lo
que la gente imagina. Muchos no pueden esperar para llegar al final del
plan, pero la realidad, por supuesto, es que la planificacion estratégica no
tiene un final natural. Sea cual sea la experiencia con el plan y el proceso
de implementacion, es una buena prictica trabajar no s6lo para mejorar
la estrategia actual, sino también para comenzar a pensar en el proximo
ciclo de planificacion estratégica.

Espero que este manual ayude a las instituciones, independiente-
mente de su experiencia en planificacion estratégica, a reflexionar sobre
como desarrollar un enfoque estratégico para la internacionalizacién y
a utilizar las lecciones aprendidas para evolucionar en torno a sus éxitos
y buscar formas de superar las inevitables deficiencias encontradas en
el camino.

Aliento a ver la internacionalizacién como una oportunidad para
mejorar todos los aspectos de su mision y mejorar su practica institucio-
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nal. Al hacerlo, pueden utilizar cada ronda de planificacion estratégica
para identificar nuevas aspiraciones y esfuerzos internacionales, y les
deseo todo lo mejor en sus respectivos emprendimientos.

1. Algunos antecedentes. Tendencias y definicion
de internacionalizacion de la educacion superior

Tendencias en la internacionalizacion
de la educacion superior

En un estudio reciente publicado por el Parlamento Europeo sobre la
internacionalizacion de la educacién superior, surge una serie de ten-
dencias clave, algunas de las cuales se pueden destacar aqui. Existe una
tendencia global evidente, no sélo hacia una mayor internacionalizacién
de la educacién superior, sino hacia algo mas amplio en el rango de
actividades que esta abarca, y con un enfoque cada vez mas estratégico.

Esta tendencia aparece a medida que la internacionalizacion se iden-
tifica cada vez mas como una respuesta a los desafios que enfrentan
tanto los paises como las instituciones. De hecho, hay una tendencia
hacia mas estrategias nacionales para la internacionalizacion a medida
que los Gobiernos la integran en una estrategia mas grande para posicio-
nar a su pais a nivel mundial, mejorar la posicién econémica o revitalizar
y modernizar su sistema de educacién superior.

Estas estrategias caen en cascada hasta el nivel institucional e influ-
yen en la direcciéon elegida por las universidades e instituciones. Sin
embargo, incluso cuando no existe una estrategia nacional, las insti-
tuciones estdn desarrollando sus propias respuestas. Es evidente que
se estan moviendo de un enfoque ad hoc a uno mas estratégico de la
internacionalizacion, aunque esto puede estar sucediendo a diferentes
velocidades en los diferentes paises y en las diferentes instituciones.

Por supuesto, no existe un enfoque de talla tinica para todos en la
internacionalizacion, sino que cada uno estd influenciado por una com-
binacion dindmica y en constante evolucién de fundamentos politicos,
econdmicos, socioculturales y académicos, que adoptan diferentes for-
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mas y dimensiones en las diferentes regiones y paises, en las diferentes
instituciones y sus programas. Todo esto significa que la institucion debe
ser muy clara, en todos los niveles, sobre los motivos y los resultados
esperados de la internacionalizacion.

;Como podemos definir la internacionalizacion
de la educacion superior?

Actualmente, la definicion de internacionalizacién de la educacion supe-
rior mas utilizada es la de Jane Knight, quien la describe como “el pro-
ceso de integracién de una dimension internacional, intercultural o
global en el proposito, las funciones o la prestacion de la educacion
postsecundaria” (Knight, 2004, p. 11), definiciéon que ha servido bien
a la educacion superior: ha permitido a las instituciones concebirla
como un proceso continuo, y que al permanecer deliberadamente no
prescriptivo ha permitido también una variedad de entendimientos y
promulgaciones de acuerdo con los diferentes contextos nacionales e
institucionales.

Sin embargo, la internacionalizacién a menudo se considera un
objetivo en si mismo, en lugar de un medio para mejorar la calidad de
la educacidn y la investigacion. A menudo hay un enfoque excesivo en
los resultados cuantitativos: cuantos intercambios de estudiantes, con
cuantas asociaciones, cuintos acuerdos, cuantos lugares se ganaron en
las clasificaciones, etc. Estos estan vinculados a un creciente énfasis en las
razones econdmicas, la tendencia hacia la privatizacion a través de la
generacion de ingresos y la necesidad de posicionar a la instituciéon
segiin pardmetros de rankings internacionales. Esto no significa que los
fundamentos académicos, politicos o socioculturales ya no sean impor-
tantes, sino que corren el riesgo de perder terreno o entrar en conflicto
con las prioridades econdémicas. El equilibrio no es ficil de encontrar.

El estudio del Parlamento Europeo revisé la definicién de Knight
en un intento por desarrollar un concepto de internacionalizaciéon que
pudiera tener un alcance mas amplio y crear un mayor impacto, asi como
guiar e inspirar a las instituciones de educacion superior (1ES) en sus
esfuerzos encaminados a la internacionalizacion.
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A raiz de ello, el parlamento propone que la internacionalizacion de
la educacion superior es “el proceso intencional de integrar una dimen-
si6n internacional, intercultural o global en el proposito, las funciones
y la prestacion de educacion postsecundaria, con el fin de mejorar la
calidad de 1a educacion y la investigacion para todos los estudiantes y el
personal, y hacer una contribucion significativa a la sociedad” (de Wit,
Hunter, Howard, y Egron-Polak, 2015, p. 281).

La definicion revisada tiene tres puntos clave:

1. Indica que el proceso es planificado y con un propésito, lo que crea
un marco para su direccion futura y esta disefiado para fortalecer y
mejorar el desempefio y la calidad de las 1Es.

2. Refleja una mayor conciencia de que la internacionalizacion de la
educacion superior debe ser mas incluyente y menos elitista, y que
la movilidad debe considerarse como parte integral de un plan de
estudios internacionalizado para todos los estudiantes. También
incluye al personal, ya que el proceso depende de manera critica
de la participacion activa y el compromiso incondicional de todos
los miembros de la 1ES, quienes a través de sus diversas funciones
académicas y de gestion estaran en la base de ejecucion.

3. Enfatiza que la internacionalizaciéon de la educacién superior no
es un objetivo en si misma, sino un medio para mejorar la calidad
dentro y mas alld de la institucion, y que por esa razén no debe
centrarse Gnicamente en las razones econdmicas.

Si bien la segunda definicion revisada es mas larga, y tal vez menos
facil de memorizar, se desarroll6 con la intenciéon de proporcionar un
punto de partida ttil para enmarcar aspiraciones y ambiciones interna-
cionales y dar una direccién mas clara a la dimensién internacional de
la misién institucional, en una amplia gama de contextos nacionales e
institucionales.

22
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2. Desarrollar una estrategia de internacionalizacion
Como empezar

Lograr el compromiso de la alta direcciéon
Es fundamental que el proceso de desarrollar una estrategia de inter-
nacionalizacién esté claramente impulsado y respaldado por la alta
direccion institucional. Esto es esencial porque la planificacion estra-
tégica es fundamentalmente un proceso de cambio. Una estrategia de
internacionalizacion puede llevar a cambios en las ofertas académicas,
la pedagogia, el enfoque de investigacién, asi como a cambios en las
estructuras y practicas organizacionales. Sin el compromiso de la alta
direccion institucional, la estrategia puede ser dificil, retrasarse o dejarse
de lado, y las acciones pueden quedar sin coordinar o sin completar.
En ese sentido, es una buena practica para los altos mandos hacer un
anuncio oficial sobre la importancia de la internacionalizacion para la
institucion y sobre la necesidad de desarrollar una estrategia para respal-
dar su realizacion. Si se siguen todas las etapas sugeridas en este manual,
el proceso probablemente tomara alrededor de seis a nueve meses desde el
anuncio de un nuevo ciclo de planificacion hasta la aprobacién de la
estrategia de internacionalizacion.

Configurar un grupo de planificacion

Una vez que se haya asegurado el apoyo de la alta direccidn, el siguiente
paso es establecer un grupo de planificacion para dirigir el proceso de
planificacion, coordinar las diversas intervenciones y contribuciones, y
producir el documento final para su aprobacion. Normalmente, el grupo
estd compuesto por un pequefio nimero de miembros clave del perso-
nal con experiencia en internacionalizacion o en las dreas en las que se
enfoca la estrategia (es decir, desarrollo curricular, investigacion, etc.),
asi como algunos de los lideres que han participado y son entusiastas
de la internacionalizacion. También es una buena practica escuchar la
voz de los estudiantes.
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Realizar un andlisis del contexto interno y externo (FODA)

Siempre es una buena practica comenzar el proceso de planificacion con
un ejercicio de identificacién de fortalezas-oportunidades-debilidades-
amenazas (FODA), e involucrar en ello a la mayor cantidad posible de
partes interesadas. Esto significa llegar al personal académico y adminis-
trativo, a los estudiantes, pero también a las partes interesadas externas
para reunir una gama de perspectivas lo mas amplia posible, no s6lo
sobre el estado actual de la internacionalizacion, sino también sobre la
institucion y las realidades de su entorno. El ejercicio FODA también es
una forma de fomentar el interés en la internacionalizacion y la partici-
pacion activa en las diversas actividades que se desarrollaran.

El ropa debe identificar las fortalezas y debilidades internas de la
institucion, asi como las oportunidades y amenazas en su entorno externo.
La informacion recopilada debe analizarse y sistematizarse en categorias,
lo que informard la eleccion de prioridades, ya que no todo lo que se men-
ciona en el FODA se incluird necesariamente en la estrategia.

Generar la apropiacion

El ejercicio FopA ofrece una oportunidad para que las partes interesa-
das internas y externas de la institucion expresen su valoracion, pero
es importante seguir involucrandolas en todo el proceso. Esto se puede
hacer mediante la celebraciéon de reuniones con personas o grupos clave
con el fin de comprender cudles son sus prioridades y preocupaciones,
pero también mediante la circulacion de borradores del plan para una
discusion mas amplia y obtencién de retroalimentacion.

Es esencial desarrollar la estrategia a través de un proceso auténtico
de consulta y participacién con la mayor cantidad posible de grupos de
partes interesadas diferentes. Esto generard apropiacion de la misma y
mejorara sus posibilidades de éxito una vez que sea implementada. El
plan no debe considerarse como concerniente tnicamente a los altos
mandos ni exclusivo del drea de internacionalizacion institucional: la
vision de 1a internacionalizacion debe ser entendida y compartida por
todos, y la comunicacion sobre el progreso del plan debe continuar de
manera regular.
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Seleccionar un modelo

Identificar buenas practicas
Antes de escribir el plan, puede ser una buena idea ver como otras
instituciones han desarrollado su plan para la internacionalizacién.
Muchas universidades e instituciones ahora publican sus estrategias de
internacionalizacion en su sitio web, por lo que la lista de ejemplos
es interminable. Sin embargo, es importante identificar ejemplos de
estrategias de internacionalizacion que estén alineados con las ambi-
ciones internacionales, la etapa de desarrollo, 1a ubicacion y el tamano
de la institucion. Como se dijo anteriormente, no hay un enfoque de
talla tnica para todos cuando se trata de disefar un plan estratégico
para la internacionalizacion. Las estrategias que se han desarrollado
en algunos contextos nacionales e institucionales pueden ser inapro-
piadas —o incluso perjudiciales— en otros. Por lo tanto, los planes estra-
tégicos para la internacionalizacién deben desarrollarse teniendo en
cuenta principalmente la misién y el perfil institucional y considerando
de qué manera la internacionalizacion puede agregar valor, en lugar de
simplemente imitar a otros.

Todo el proceso debe estar guiado por la pregunta clave spor qué
queremos internacionalizar? La respuesta a esta puede informar qué inter-
nacionalizar y cdmo hacerlo.

Un modelo de plan estratégico de internacionalizacién

Dicho esto, este capitulo ofrece un modelo para el desarrollo de un plan

estratégico para la internacionalizacion. Puede utilizarse como punto de

partida y adaptarse a necesidades institucionales especificas. Ofrece un

proceso, pero no propone contenido, ya que variard considerablemente

segun las circunstancias particulares de cada una de las instituciones.
El modelo propuesto tiene una vision holistica del proceso de plani-

ficacion estratégica y considera cuatro secciones principales para el plan:

1. Contexto, vision y mision;

2. Actividades académicas;

3. Servicios de apoyo;

4. Gestion de recursos.
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Esto significa que:

Enlaseccion 1, el plan muestra como la vision para la internaciona-
lizacion se sustenta en la vision y la misidn de la institucién. Estas,
a su vez, derivan de una evaluacion del contexto en el que opera la
institucion: su historia, ubicacion y ética, y de una evaluacién de los
factores, tanto internos como externos, por los que se ve afectada
actualmente (FODA).

En la seccion 2, el plan describe la internacionalizacion de las
actividades académicas (educacion, investigacion y participacion
externa) y demuestra como estas buscaran brindar la vision de la
internacionalizaciéon e impulsar la vision y la mision de la institu-
cion.

En la seccion 3, el plan describe cémo se internacionalizaran los
servicios de apoyo para garantizar que puedan dar una atencion
adecuada a las actividades académicas.

En la seccion 4, el plan presenta como se identificaran, gestionaran
y desarrollaran los recursos necesarios que permitan que las acti-
vidades académicas y de apoyo a la internacionalizaciéon funcionen
de manera efectiva.

La informacion contenida en las secciones 2 a 4 se expresa principal-
mente como objetivos y acciones para realizar la vision de la interna-

cionalizacion. Un objetivo es un principio mas amplio que guia la toma
de decisiones durante la vida util del plan, mientras que una accion es
un medio concreto para contribuir a un objetivo. Pueden existir varias

acciones que apoyan un solo objetivo y constituyen los planes de accién
anuales. Las acciones generalmente tienen indicadores que permiten el
seguimiento y la medicion de su progreso. Estos indicadores a menudo

se definen como:

Especificos: relacionados con una actividad particular y con una
razon clara;

Medibles: a menudo numéricos, como “de hoy a“ o “en cuatro afios”;
“aumentar en Xx%” y “disminuir en x%”; o “tomar una cierta accién
para x fecha”;

Alcanzables: realistas, pero que extiendan a la institucion mas alla
de su capacidad actual;
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» Relevantes: apropiados para el objetivo/accion;
e Limitados en el tiempo: con un calendario claro.

El contenido, como se indic6 anteriormente, depende de las opciones
estratégicas de la institucion encaminadas a la internacionalizacion. Sin
embargo, se recomienda mantenerlo claro, simple y conciso. El plan en si
deberia ser un documento relativamente corto. Los planes de accion se
desarrollaran a partir del plan estratégico en la etapa de implementacion.

En general, se considera que la duracién apropiada para un plan es de
cinco afios, tiempo lo suficientemente largo para que se cumplan los obje-
tivos, pero no tan extenso como para perder de vista la situacion actual.
El cambio de curso se produce, y el plan estard sujeto a un monitoreo
continuo, con los objetivos siendo revisados, refinados, y redefinidos de
acuerdo con los imperativos emergentes del entorno institucional interno
y externo.

La eleccion del estilo de lenguaje también debe hacerlo claro y posi-
tivo. Dado que los planes estratégicos estan orientados hacia el futuro,
el formato mas sencillo es “lo haremos” o “la institucion lo hard”. Los
verbos deben ser verbos de accidn, tales como mejorar, implementar,
desarrollar, revisar, introducir, etc., y no verbos de reflexién como con-
siderar, explorar, pensar. La consideracion es lo que se hace en las etapas
iniciales de preparacion, pero el plan tiene que ver con la accién. El
mensaje debe ser enérgico y decidido.

El niimero de pdginas del plan variard, pero en general deberia ser
posible presentar cada seccién en alrededor de dos a cuatro paginas, lo
que significa que todo el plan tendra alrededor de diez a doce paginas.

Escribir el plan

Para escribir el plan, el grupo de planificacion debe desarrollar un calen-
dario de la produccidn de las diferentes secciones y asignar la responsa-
bilidad a un grupo mas pequeio de individuos con el nivel adecuado de
conocimiento y experiencia. A medida que se completa cada seccion,
se puede compartir con el resto del grupo de planificacion para obtener
comentarios, y luego se puede distribuir a una audiencia mas amplia con
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el mismo fin. Las personas a consultar pueden variar en las diferentes
secciones del plan, segtin el conocimiento y la experiencia requeridos.
Cada seccidn se basa en la anterior, por lo que es importante llegar a un
consenso sobre una seccion antes de pasar a la siguiente. Este proceso
puede tardar entre cuatro y seis meses en completarse.
Una vez que se complete el plan, el grupo de planificacion debe
asegurarse de que la estrategia de internacionalizacion:
e Tiene articulacion directa con la misiéon y vision de la institucion;
e Ha establecido objetivos claros;
e Tiene acciones que estan disefiadas para cumplir los objetivos;
e Tiene unidades y politicas apropiadas, puestas en marcha o planea-
das, para realizar las acciones;
e Cuenta con recursos, financieros y humanos, puestos en marcha o
planificados, para permitir que las unidades ejecuten las acciones.

En otras palabras, es importante evaluar si la institucion tiene la capa-
cidad y el compromiso de implementar la estrategia de internacionali-
zacion. Es importante evitar el desarrollo de propuestas que no pueden
ser implementadas. Una vez que el grupo de planificacion esté satisfecho
con el plan, este estara listo para su ratificacion.

Un ejemplo de plan estratégico de internacionalizacion

A continuacion, se presenta un ejemplo de plan que desarrolla el modelo
presentado e incluye sugerencias sobre cémo estructurar el contenido
en cada una de las secciones. Como se dijo anteriormente, esto deberia
verse s6lo como un punto de partida y cada institucién debera desa-
rrollar un modelo alineado con sus propias tradiciones o preferencias.
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PLAN ESTRATEGICO DE INTERNACIONALIZACION
NOMBRE DE LA INSTITUCION
DURACION: CINCO ANOS

SECCION 1. CONTEXTO, VISION Y MISION
Preambulo

Es una buena idea contar con algunas palabras del presidente /rector
de la institucion al comienzo del plan para mostrar su compromiso
y apoyo al mismo. Luego, el preimbulo puede resumir la experien-
cia previa de la institucion con la internacionalizacién, y cémo esta
encaja en su historia y desarrollo. También, puede incluir cierta infor-
macion sobre el contexto local /nacional relacionada con documentos
politicos clave, o con algunos elementos que surgen del analisis FODA.
Si 1a institucién tiene un plan estratégico institucional, debe hacer
referencia a él y a cdmo el plan de internacionalizacién sirve a los
objetivos institucionales mas amplios.

También se puede indicar por qué se considera necesario este
plan estratégico para la internacionalizacion.

Visién y misiéon

En esta seccion, la institucion puede hacer una declaracion sobre su
vision estratégica para la internacionalizacién, incluyendo su rele-
vancia para la mision y para la vision mas amplia de la institucion, asi
como sobre los fundamentos subyacentes. ;Por qué es esta la vision
de internacionalizacion? ;Cudl es el papel de la internacionalizacién
en el logro de la visién y misién de la universidad?

Contexto externo e imperativos estratégicos
La institucion puede describir los desafios que el plan buscara abordar

(o0 las oportunidades que buscara aprovechar) que surgen del analisis
FODA, e indicard la direccion general de respuesta. También debe indi-
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car como esta direccion de respuesta apoyarad la estrategia institucional
general, si existe. Es importante que los resultados del FODA se hayan
transformado en un conjunto de prioridades para el plan, y que esta parte
no sea demasiado larga. Debe informar al lector sobre los problemas clave
que abordara el plan en el periodo de los préximos cinco anos.

SECCION 2. ACTIVIDADES ACADEMICAS

Las prioridades podrian ser el curriculo (incluida la movilidad), investi-
gacion, colaboraciones, etc. Por ejemplo, en el caso del curriculo, ;como
un curriculo internacionalizado sirve a la mision institucional y cudl es
su comprension de dicho curriculo? Para alcanzar su objetivo, ;planea
introducir una dimension internacional en todos los programas/niveles
o0 en programas/niveles especificos? ;Como afectara esto a los resultados
de aprendizaje? ;Implica esto un cambio de lenguaje de instruccion? ;Se
ofreceran oportunidades de movilidad en todos o algunos programas a
los estudiantes o al personal? ;Desarrollard nuevos programas internacio-
nales, conjuntos o dobles titulaciones? ;Estd dirigido especificamente a
sus propios estudiantes, o planea reclutar estudiantes internacionales, ya
sea de intercambio o que buscan un titulo, y para qué programas? ;Esta
utilizando o planea usar tecnologia para ofrecer un aula virtual interna-
cional? En el caso de la investigacion, ;coémo una dimensién internacional
mas fuerte le permitird realizar una mision? Para hacerlo, ;se trata de
identificar nuevos temas internacionales, desarrollar proyectos de inves-
tigacion conjuntos, articulos de autoria conjunta, participacion en redes
internacionales de investigacion, organizar conferencias internacionales,
o vincular los proyectos de investigacion con la ensefianza? En el caso de
las colaboraciones, ;como un enfoque mas estratégico e internacional
para el desarrollo de las asociaciones le permitira a la institucion realizar
su mision? Para alcanzar sus objetivos, ;necesita revisar las asociaciones
existentes, buscar nuevos socios, desarrollar una politica de asociacion?

PRIORIDAD 1. CURRICULO
Introduccion
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Escribir un parrafo corto. ;Cudl es la situacion actual y cémo se ve que
se esta desarrollando a lo largo del plazo del plan? (;Cudl es la razon
para el cambio?).

Objetivo(s)

Proporcionar dos o tres objetivos generales (a largo plazo) en enuncia-
dos cortos. (;Cual es el cambio que se estd buscando lograr?).

Acciones para el afio uno

Identificar las acciones que se llevaran a cabo para cumplir con los obje-
tivos y expresarlas como enunciados breves o puntos. Asegurarse de que
las acciones enumeradas estén relacionadas con los objetivos mencio-
nados anteriormente. (;C6mo se realizaran los objetivos?).

Cuando sea posible, proporcione indicadores medibles. ;Cémo se
reconocerd que se han realizado las acciones? A medida que se escriben
estas acciones, se esta desarrollando el plan de accion para el primer afio.

Acciones para los afios siguientes

Esto puede ser muy breve, ya que estas acciones a menudo no se cono-
cen. Se puede indicar la direccion futura de las acciones, o simplemente
indicar que estas se desarrollardn en funcion de los resultados obtenidos
en el afo uno.

PRIORIDAD 2. INVESTIGACION
Sigue el mismo modelo que la prioridad 1.

PRIORIDAD 3. COLABORACIONES
Sigue el mismo modelo que la prioridad 1.
Agregar o eliminar prioridades segn sea necesario.

SECCION 3. SERVICIOS DE APOYO
Los servicios de apoyo son proporcionados por las unidades administra-
tivas para permitir que las actividades académicas funcionen de manera
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efectiva. Una unidad administrativa clave es la oficina internacional, y
debera asegurarse que se estan ofreciendo servicios de apoyo adecuados
para todas las actividades académicas, o si algunas actividades, como la
investigacion, se gestionan por medio de una oficina de gestion de la
investigacion.

Si la universidad estd recibiendo estudiantes internacionales con
fines de intercambio o en busqueda de grado, los servicios para estu-
diantes (desde la etapa de consulta inicial hasta la gestion de exalumnos)
deberan estar internacionalizados. La vivienda es siempre un problema
particular. Esta unidad también puede ocuparse de actividades extracu-
rriculares, y debera considerar como incluir a los estudiantes internacio-
nales si estan presentes en el campus. También habra implicaciones para
un servicio de mercadotecnia y reclutamiento, que puede gestionarse
inicialmente en la oficina internacional.

Si se estdn cambiando los planes de estudio para proporcionar una
dimension internacional, ofreciendo planes de estudio en otros idiomas
o en linea, esto tendrd implicaciones para los recursos de aprendizaje
(biblioteca) y tecnologias de la informacion. Si la institucion tiene una
unidad de garantia de calidad, esta también deberd incluir los elementos
internacionales.

PRIORIDAD 1. OFICINA INTERNACIONAL
Introduccion

Escribir un péarrafo corto. ;Cudl es la situacion actual y como se esta
desarrollando a lo largo de la vigencia del plan? (;Cudl es la razon para
el cambio?).

Objetivo(s)

Proporcionar de dos a tres objetivos generales (a largo plazo) en enun-
ciados cortos. (;Cudl es el cambio que se estd buscando lograr?).

Acciones para el afio uno
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Identificar las acciones que se llevaran a cabo para cumplir los objetivos
y expresarlas en enunciados breves o puntos. Debe asegurarse que las
acciones que se enumeren estén relacionadas con los objetivos men-
cionados anteriormente. (;C6mo realizaran los objetivos?). Cuando sea
posible, deben proporcionarse indicadores medibles. ;Co6mo se recono-
cerd que se han realizado las acciones? A medida que se escriben estas
acciones, se estd desarrollando el plan de accién para el primer afio.

Acciones para los afios siguientes

Esto puede ser muy breve, ya que estas acciones a menudo no se cono-
cen. Se puede indicar cudl es la direccion futura de las acciones, o sim-
plemente que estas se desarrollaran en funcién de los resultados obte-
nidos en el afio uno.

PRIORIDAD 2. SERVICIOS PARA ESTUDIANTES
Sigue el mismo modelo que la prioridad 1.

PRIORIDAD 3. MERCADOTECNIA Y RECLUTAMIENTO
Sigue el mismo modelo que la prioridad 1.

PRIORIDAD 4. RECURSOS DE APRENDIZAJE
Y TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION
Sigue el mismo modelo que la prioridad 1.

PRIORIDAD 5. GARANTIA DE CALIDAD
Sigue el mismo modelo que la prioridad 1.
Agregar o eliminar prioridades segun sea necesario.

SECCION 4. GESTION DE RECURSOS

La seccién final examina los recursos necesarios para implementar
las actividades identificadas en las secciones 2 y 3. Esto puede incluir
la renovacion organizativa, recursos humanos, recursos financieros e
infraestructura.
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En términos de la renovacion de 1a organizacion, es importante con-
siderar si la institucion cuenta con las estructuras adecuadas para entre-
gar el plan y sus partes constituyentes. ;Se necesita reorganizar partes de
la institucion, crear diferentes relaciones, establecer nuevas oficinas o
puestos? ;Puede la institucion identificar a las personas responsables de
cada una de las secciones y prioridades en el plan? ;Necesita un comité
internacional? Es muy importante que la estructura de la institucion
pueda entregar el plan, y que las responsabilidades y las relaciones estén
claramente delineadas.

En términos de recursos financieros, la institucion debe indicar
como apoyard las actividades establecidas en las secciones 2 y 3. ;Cémo
podria recaudar fondos adicionales o desviar fondos de otras fuentes
para apoyar la internacionalizacion? ;Hay actividades que se pueden
hacer con un presupuesto existente? ;Hay oportunidades para volunta-
rios, para estudiantes? Es importante indicar en el plan cuenta con los
recursos necesarios para todas las actividades planificadas o sabe como
asegurarlas. Esto puede significar, por supuesto, que algunas actividades
deben ser reprogramadas si hay un retraso en la identificacion de las
finanzas necesarias.

En términos de recursos humanos, sera importante garantizar que
tanto el personal académico como el administrativo tengan las habilida-
des necesarias para cumplir los objetivos del plan. ;Qué programas de
desarrollo del personal deberan implementarse en términos de adqui-
sicion de idiomas, competencias interculturales, nuevas pedagogias,
tecnologias de la informacion, etc.? ;Co6mo podria usarse la movilidad
entrante y saliente como una herramienta de desarrollo profesional?
;Existen incentivos que la institucion pueda ofrecer al personal para
que se involucre mas en la internacionalizacion? ;Qué mecanismos de
incentivos existen para aquellos que hacen contribuciones significati-
vas? ;Como afectard esto a las politicas de reclutamiento y promocion?

En términos de infraestructura, la instituciéon debera considerar
si es necesario realizar algin cambio para respaldar los objetivos. ;Se
requiere mas alojamiento para estudiantes, son necesarios nuevos espa-
cios de estudio, etc.?
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PRIORIDAD 1. RENOVACION ORGANIZACIONAL
Introducciéon

Escribir un parrafo corto. ;Cudl es la situacion actual y como se esta
desarrollando a lo largo del plazo del plan? (;Cudl es la razon para el
cambio?).

Objetivo(s)

Proporcionar dos o tres objetivos generales (a largo plazo) en enuncia-
dos cortos. (;Cudl es el cambio que se estd buscando lograr?).

Acciones para el afio uno

Identificar las acciones que se llevaran a cabo para cumplir los objetivos
y expresarlas en enunciados breves o puntos. Asegurarse de que las
acciones que se enumeren estén relacionadas con los objetivos mencio-
nados anteriormente. (;C6mo se realizaran los objetivos?). Cuando sea
posible, proporcionar indicadores medibles. ;Cémo se reconoceri que
se han realizado las acciones? A medida que se escriben estas acciones,
se estd desarrollando el plan de accion para el primer afio.

Acciones para los afios siguientes

Esto puede ser muy breve, ya que estas acciones a menudo no se cono-
cen. Se puede indicar cudl es la direccion futura de las acciones, o sim-
plemente que estas se desarrollardn en funcion de los resultados obte-
nidos en el afio uno.

PRIORIDAD 2. RECURSOS FINANCIEROS
Sigue el mismo modelo que la prioridad 1.

PRIORIDAD 3. RECURSOS HUMANOS
Sigue el mismo modelo que la prioridad 1.
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PRIORIDAD 4. INFRAESTRUCTURA
Sigue el mismo modelo que la prioridad 1.
Agregar o eliminar prioridades segin sea necesario.

Implementar el plan

Una vez que la institucién ha ratificado formalmente la estrategia de
internacionalizacion, puede comenzar el proceso de implementacion.
Esto implica desarrollar un plan de acciéon anual para transformar la
estrategia en un programa de accion detallado y coordinar las diversas
acciones en términos de contenido y tiempo, de modo que se permita
la produccion del cambio. Las acciones para el primer afio ya estan inte-
gradas en la estrategia, pero ahora serd necesario incluir mas detalles
sobre los roles y las responsabilidades.

Un plan de accion indica cinco elementos clave:

:Qué acciones se llevaran a cabo? (priorizacién).

;Quién las llevard a cabo? (responsabilidad).

;Cuando se realizaran? (calendario).

;Con qué recursos? (humanos y financieros).

;Quién necesita saber qué? (comunicacion).

AN .

Un buen plan de accién garantiza que todos los involucrados sepan quién
hara qué y cuidndo; establece un calendario realista con acciones a corto
y largo plazo; designa lineas de responsabilidad y rendicion de cuen-
tas para el alcance de las acciones; crea expectativas de rendimiento;
conduce a la realizacién de las acciones y da credibilidad a quienes las
realizan; organiza el tiempo, los recursos y la energia, y conduce a una
mayor eficiencia; motiva a las personas a hacer lo que se necesita hacer;
y crea responsabilidad. Sin embargo, el cambio s6lo se puede configurar
hasta el momento, y es importante estar preparado para los desarrollos
inesperados que requeriran ajustes en el plan.

Una vez completado, el plan forma la base de la accion institucio-
nal para la internacionalizacién durante el primer afio de operacioén, y
requerird un calendario de reuniones. Es comun que las instituciones
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desarrollen un plan de acciéon excesivamente denso, por lo que podria
ser necesario reprogramar. Lo importante es identificar qué acciones
representan bloques de construccién para los anos futuros del plan, y
asegurarse de que se cumplan, o al menos se inicien, en el primer afio.

Un factor clave de éxito es la medida en que el personal acepta la
responsabilidad de las acciones, cuenta con los recursos adecuados y
es responsable. jTomar parte en la internacionalizacién debe ser una
experiencia agradable, por lo que también es importante comunicarse
y celebrar los éxitos!

Monitoreo y revision

Una vez que se ha disefiado el plan de accion, es importante acordar los
arreglos para monitorear y revisar su implementacion. Esto significa
identificar como se har4, por quién y cudndo. Un equipo de monitoreo
puede tener una serie de tareas diferentes, tales como:

« Identificar fechas de seguimiento de objetivos y acciones de inter-
nacionalizacion;

e Asegurarse de que se estd recopilando informacién precisa sobre
los diversos indicadores;

e DPlanificar la revision periodica de objetivos, cronogramas, puntos
de referencia, indicadores de desempefio (progreso logrado contra
progreso esperado);

e Establecer consultas regulares con la comunidad de la institucion
sobre el progreso del plan y las preocupaciones para resolver los
problemas;

e Planificar una reevaluacion periédica a largo plazo del entorno ins-
titucional para garantizar que la estrategia siga siendo adecuada.

Independientemente de lo que haga el equipo de monitoreo, bésica-
mente busca responder tres preguntas clave:

1. ;Estamos haciendo lo que planeamos hacer?

2. ;Lo estamos haciendo bien?

3. ;Estd alineado con nuestra mision?
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Las respuestas a estas preguntas llevardn inevitablemente a ajustes,
mejoras y revisiones cuando ciertas acciones ya no sean factibles o
deseables, o surjan nuevas oportunidades y desafios que requieran
atencion. El compromiso con la revision, evaluacion y ajuste continuos
hechos de manera regular, asi como la capacidad de ser flexible en el
curso de la implementacion son elementos esenciales del proceso de
implementacién. Es importante pensar en la planificacion estratégica
como un instrumento de facilitacion, no de control. Se produciran even-
tos imprevistos y no intencionados, y la institucion deberd replantearse
su estrategia en respuesta a estos.

Siun enfoque de monitoreo y revision no es actualmente parte de la
cultura de la institucién, es importante comunicar que el implementado
no sera un proceso de control, sino uno que permita la adaptacion y la
capacidad de respuesta. No es un enfoque de marca el recuadro para decir
que una tarea se ha completado, sino una manera de reflexionar sobre
los logros y pensar en el futuro sobre la mejora continua y la renovacion.

Algunas ideas finales

El desarrollo de una estrategia de internacionalizacién es un proceso
relativamente sencillo, pero garantizar una implementacién exitosa
requiere tiempo, compromiso, energia y recursos considerables. A
medida que la internacionalizacion estratégica se convierte en parte
integral de la mision de la institucion, también se integrard cada vez mas
en sus actividades académicas, sus servicios de apoyo y su gestion de
recursos. Es una empresa exigente, pero también muy gratificante, ya
que su personal y sus estudiantes se convierten en participantes activos
en una comunidad global de educacién superior.
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Introduccion

as politicas publicas son reflejo de los ideales y aspiraciones de

L la sociedad, y dentro de ella de las organizaciones. Deben expre-

sar objetivos de bienestar colectivo y dar a entender hacia dénde

se quiere alinear el desarrollo (y sobre todo, coémo hacerlo), asi como

evidenciar la distribucion de las responsabilidades y recursos entre los
actores involucrados.

Politica publica es todo lo que los Gobiernos deciden hacer o no hacer,
una de las definiciones mas difundidas del término y perteneciente a
Thomas Dye, autor de Entendiendo las politicas publicas (Torres-Melo,
2013). En efecto, las politicas publicas remiten a las acciones (o inaccio-
nes) de los Gobiernos que estan dirigidas a la solucién de problemas de
la colectividad. Es decir, son el conjunto de decisiones y acciones que
lleva a cabo la mixima autoridad en las instituciones para solucionar

problemas. Para la tematica de esta guia, son una respuesta desde el
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sector universitario a la necesidad de normalizar las funciones de las
oficinas de internacionalizacion en las universidades y de formaciéon
de los recursos humanos.

Como plantea Gacel-Avila (2000), el objetivo inicial del proceso de
internacionalizacion es disefiar e implementar una politica internaciona-
lizadora centralizada en el interés institucional, esto por medio de una
estructura que asegure profesionalidad e institucionalidad y que resulte
sustentable. Estudios realizados por la Organizacion para la Cooperaciéon
y el Desarrollo Econ6micos (0CDE) evidencian que para implementar el
proceso de internacionalizacion en una instituciéon de educacion supe-
rior (IES) se requiere establecer politicas y estrategias institucionales,
y recomiendan la implementacién de dos tipos de estrategias: las orga-
nizacionales y las programaticas (de Wit, 1995).

La internacionalizacion universitaria es concebida en la Universidad
de La Habana (UH) como un proceso transversal y de primer orden en la
estrategia politica e ideologica de la institucion para potenciar la intro-
duccion de la dimension internacional en las funciones universitarias de
formacién, investigacion y extension. Coincidiendo con Jests Sebastidn
(2005), la internacionalizacion de la educacion superior tiene multiples
manifestaciones y se pueden identificar dos ambitos suyos: uno al inte-
rior de la universidad y otro que se expresa al exterior, por lo que puede
decirse que tiene un caracter dual. Esta forma de abordar los procesos
de internacionalizacidon facilita la comprension de sus caracteristicas y
la elaboracidn de estrategias para acelerar y orientar dichos procesos.

Las 1Es deben definir politicas institucionales para la internaciona-
lizacién y, seguidamente, las estrategias que direccionen el desarrollo
y la implementacién del proceso. Un proceso de internacionalizacién
insertado en todos los proyectos educativos universitarios no es un pro-
ceso marginal, sino parte de la vida universitaria, con lo cual se genera
una verdadera cultura institucional de lo internacional (Jaramillo, 2003).

En Cuba, recientes esfuerzos no han sido suficientes para satisfacer
las necesidades aperturistas de una comunidad académica que se obliga
a ser mas competitiva en un escenario que exige nuevas habilidades y
formas de interrelacionarse. Es importante romper con el relativo aisla-
miento de las direcciones de relaciones internacionales en las universi-
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dades cubanas, ya que si bien se han tenido algunos avances al respecto,
resulta notoria la brecha que separa a Cuba de los modelos y procesos
de internacionalizacién universitaria implementados en los paises que
marchan a la vanguardia en este campo.

La realidad actual exige reconfigurar estrategias y procesos y crear
nuevos modelos que logren transformar esquemas tradicionales segui-
dos hasta el momento. Un modelo de gestion de politicas publicas per-
mitird contribuir con el mejoramiento de la calidad y la competitividad
de la universidad en correspondencia con los principios, valores y nor-
mativas del Estado cubano.

1. Modelo de gestidn de politicas publicas para la
Direccion de Internacionalizacion y Cooperacion
Internacional de la Universidad de La Habana

En la actualidad, el concepto de internacionalizacién ya no debe ser visto
como la organizaciéon y ejecucion de actividades internacionales. No
debe confundirse el hecho de tener relaciones internacionales con el de
contar con una verdadera politica y estrategias de internacionalizacion.
Estas ultimas estdn llamadas a promover e incrementar la calidad y la
pertinencia de la educacion superior.

El modelo de gestion de politicas publicas para la Direccion de Inter-
nacionalizaciéon y Cooperacién Internacional de la UH que se propone en
el presente capitulo esta disefiado con el objetivo de fortalecer la capaci-
dad institucional para la gestion de la internacionalizacion y la coopera-
cion internacional, esta tltima como elemento clave y eficaz para poten-
ciar la gestion de conocimiento y los recursos que ofrece y que apoyan al
crecimiento y desarrollo de los procesos sustantivos y el mejoramiento
de la infraestructura en la UH y contribuyen al desarrollo del pais y a la
excelencia y visibilidad internacional de la propia universidad.

Disefio de la propuesta

El modelo incluye un mapa de procesos (Figura 1), funciones generales
de la direccion, hoja de ruta, estrategia y objetivos estratégicos.
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Figura l
Mapa de macroprocesos de la Universidad de La Habana (febrero 2018)

MAPA DE MACROPROCESOS UH

Desarrollo Gestion del Conocimiento Gestién de Informacidn,
Institucional y del Capital Tecnoldgicay de
Intelectual Comunicacién

Formacién acio Ciencia, Tecnologiae
Profesional sgra Innovacién

§ s Gestion de Gestion Seguridad >
Internacionalizacién S oS D Defensa Gestion de

y Cooperacidn ¥ Y Aseguramiento

Financiera -
internacional [ T Figt=nion Defensa Civil
e e e
= N T Procesos de retroalimentacion ,_
ENTORNO

Qe’:s del control y la evaluacion ENTORNO
OO0 &2 OO ZE0] O X0 =0

Fuente: documentacion interna de Universidad de La Habana.
Funciones generales de la direccion

e Realizar un analisis del sistema actual para identificar puntos cri-
ticos.

« Potenciar el proceso de evaluacion y acreditacion de la calidad uni-
versitaria con estindares internacionales.

e Desarrollar programa de capacitacion en gestion de la colaboracion.

e Desarrollar programas de titulacion conjunta.

e Promover la dimension internacional e intercultural del curriculo
en programas propios.

e Potenciar el nimero de estudiantes y docentes extranjeros en el
proceso de formacion.

e Gestionar la formacion posgraduada en instituciones de excelencia.

» Fomentar la movilidad internacional e intercambio hacia institucio-
nes de excelencia para la formacion y superacion.
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Potenciar las competencias en lenguas extranjeras.

Elaborar la carpeta de proyectos, priorizando los que apoyen inves-
tigacién, innovacién, formacion y fortalecimiento institucional.
Gestionar proyectos internacionales pertinentes e integradores, que
tributen a la excelencia de los procesos sustantivos, con énfasis en
los de investigacion, desarrollo e innovacion (1+D+i).

Desarrollar un programa de asesoria en gestion de proyectos inter-
nacionales.

Aprovechar las oportunidades que brinda la membresia activa en
organizaciones, asociaciones y redes internacionales.

Elevar el numero de patentes, licencias, premios y publicaciones en
instituciones reconocidas internacionalmente.

Promover la participacién en eventos internacionales.

Hoja de ruta

La hoja de ruta busca una serie de elementos con sus acciones.

Calidad elevada de la gestion de la colaboracién y cooperacion inter-
nacional. Acciones: realizar un andlisis del sistema actual para iden-
tificar puntos criticos, nimero de convenios de colaboracién acadé-
mica por paises, estado actual de los convenios de colaboracién aca-
démica, asi como las acciones derivadas de los mismos; potenciar el
proceso de evaluaciéon y acreditacion de la calidad universitaria con
estindares internacionales; actualizar e implementar la estrategia
de internacionalizacion; y desarrollar programa de capacitacién en
gestion de la colaboracion e idioma, con profesionales capacitados
por areas geograficas y un nimero de actividades de capacitacion.
Internacionalizacion del curriculo. Acciones: desarrollar progra-
mas de titulacién conjunta, con porcentaje de docentes vinculados
a programas de doble titulacion y resultado demostrado de manejo
de idioma extranjero; promover la dimension internacional e
intercultural del curriculo en programas propios, con un nimero
de programas de pre- y posgrado con participacién de académicos
internacionales y nivel de satisfaccion de los estudiantes respecto
a los programas; y potenciar el nimero de estudiantes y docentes
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extranjeros en el proceso de formacion, sefialando dicho ndmero,
sus paises de procedencia y el crecimiento entre periodos, asi como
los resultados de aprendizaje demostrados.

Claustro de doctores con competencias investigativas y docentes
reconocidas internacionalmente. Acciones: gestionar la forma-
cion posgraduada en instituciones de excelencia, conociendo el
porcentaje de participacion en programas extranjeros y logrando
incrementar la participacién en convocatorias para superacion pos-
graduada; fomentar la movilidad internacional e intercambio hacia
instituciones de excelencia para la formacién y superacion, recono-
ciendo el nimero de estudiantes de posgrado en programas de movi-
lidad, su porcentaje de incremento y de ellos cudntos tributan a la
formacién doctoral, asi como el niumero de estudiantes de pregrado
en esos mismos programas, sus paises de destino y su incremento;
potenciar las competencias en lenguas extranjeras, conociendo el
numero de docentes con capacidad de comunicacién académica en
idioma extranjero y el nimero de conferencias impartidas en inglés.
Promocion y desarrollo de la gestion de recursos financieros por
proyectos internacionales, articulada con las prioridades naciona-
les e internacionales. Acciones: elaborar la carpeta de proyectos,
priorizando los que apoyen investigacion, innovacién, formaciéon y
fortalecimiento institucional, y sefialando el niumero de facultades
y centros de investigacion con cartera de proyectos para gestion
de financiamiento y su porcentaje; gestionar proyectos internacio-
nales pertinentes e integradores, que tributen a la excelencia de
los procesos sustantivos, con énfasis en los de 1+D+i, midiendo el
nivel de satisfaccion de profesores y estudiantes con la mejora de
las condiciones de estudio y trabajo; desarrollar un programa
de asesoria en gestion de proyectos internacionales, con nimero de
cursos impartidos con expertos de la UH y asesores externos.
Incremento del nimero de proyectos internacionales aprobados y
del reconocimiento y visibilidad internacional. Acciones: aprovechar
las oportunidades que brinda la membresia activa en organizaciones,
asociaciones y redes internacionales, realizando el seguimiento de la
cantidad de estas a las que pertenece la institucion y el porcentaje de
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crecimiento; promover la candidatura de docentes y directivos a car-
gos y posiciones claves en organizaciones, asociaciones y redes inter-
nacionales; elevar el nimero de patentes, premios y publicaciones en
instituciones reconocidas internacionalmente, asi como realizar el
seguimiento del porcentaje de publicaciones logradas en coautoria
con relacion a las publicaciones obtenidas; promover la participacion
en eventos internacionales, detallando el nimero de participantes en
estos, sus paises, instituciones y su porcentaje de crecimiento, asi
como el nimero de extranjeros participantes en eventos organizados
por area, sus paises de procedencia y su crecimiento porcentual.

Estrategia de internacionalizacion
de la Universidad de La Habana

El Ministerio de Educacion Superior de la Reptblica de Cuba ha iden-
tificado la internacionalizacién como una de sus prioridades para el
desarrollo de las 1ES cubanas en el periodo 2017-2021. La uH, tomando
como referencia ese marco estratégico, ha desarrollado su proceso de
planeacién, y como resultado de él ha disefiado la estrategia respectiva
de la universidad hasta 2021, por lo que el presente capitulo se presenta
en un momento de revision y actualizacion de dicho proceso.

La Estrategia de Internacionalizaciéon de la Universidad de La
Habana 2017-2021 (la Estrategia), si bien se ajusta a un marco institu-
cional concreto, es coherente con las condiciones del medio extrauni-
versitario, expresadas en el marco juridico administrativo del sistema de
educacién superior del pais y en otras dimensiones del entorno nacional
e internacional, de caracter cientifico-técnico, politico, socioeconémico,
cultural, de relaciones internacionales y de seguridad. Su disefio e imple-
mentacion es particularmente sensible a los cambios en el entorno inter-
nacional y a los procesos por los que transcurren las relaciones interna-
cionales del pais.

La Estrategia reconoce como pares académicos a las instituciones y
organizaciones extranjeras que mantienen una actitud respetuosa hacia
Cuba y a aquellas cuyos estdndares de calidad se reconocen interna-
cionalmente, y se abstiene de disefar, ejecutar o apoyar acciones de
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internacionalizacion con fondos, sujetos o actores internacionales que
afecten la soberania e integridad nacional. En tal sentido, la Estrategia
parte del principio de promover los logros de la Revolucion, 1a ciencia,
la innovacion, la investigacion y la cultura cubanas.

El énfasis externo de la Estrategia no excluye la dimension nacional,
pues la internacionalizacion serd un proceso estratégico en la medida
en que logre una complementariedad y continuidad con las necesida-
des, intereses y prioridades nacionales y territoriales, por lo que esta
sustentada en relaciones interinstitucionales.

Bajo este enfoque, la Estrategia parte de la necesidad de ajustar los
objetivos, criterios de medida y ejes de accion a la implementacion pau-
latina, en el &mbito universitario, de los documentos aprobados en el vii
Congreso del Partido Comunista de Cuba, del 2016. En particular, toma
como referente la Conceptualizacion del modelo econémico y social cubano
de desarrollo socialista y los Lineamientos de la politica econémica y social
del partido y la Revolucién 2016-2021, que indican las acciones a corto
plazo, y el Plan de desarrollo econdmico y social hasta 2030: propuesta de
visién de la nacion, ejes y sectores estratégicos, que establece los objetivos
a largo plazo para alcanzar un desarrollo sostenible.

En correspondencia con las politicas del pais, 1a vision de la uH para
el periodo proyectado en la Estrategia es ser una universidad de mayor
presencia, visibilidad y participacion a nivel internacional. Esta vision
presupone el crecimiento y la diversificacion del papel de la internacio-
nalizacion en los procesos académicos, acompafiados de la mejora de la
calidad de su gestion acorde a las directrices e intereses universitarios.
En tal sentido, se espera que aumente la oferta actualizada de servicios
académicos internacionales de alta calidad y variedad, se fortalezca la coo-
peracion e intercambio académico internacional y que las redes de cola-
boracion internacional generen resultados de alto impacto y produccion
cientifica de calidad.

Su mision para el periodo proyectado es contribuir al desarrollo eco-
noémico, social, cultural y politico, a través del despliegue de los procesos
de formacién continua de profesionales integrales, ciencia, tecnologia e
innovacion y extension universitaria (Tabla 1).
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2. Aportaciones del modelo

El modelo de gestion de politicas publicas para la Direccion de Inter-
nacionalizacion y Cooperacién Internacional de la UH estd orientado a
la calidad, a través de la gestion del proceso de internacionalizacion en la
universidad, y ala consolidacion de la dimension internacional como un
elemento esencial del quehacer universitario. La aplicacion del modelo
garantiza la coherencia y transversalidad del proceso de internaciona-
lizacién en la institucion.

Conclusiones

No es posible pensar o estudiar las politicas publicas solamente como
el resultado de un proceso técnico en btisqueda de 1a solucion mas efi-
ciente. A través de las politicas publicas se expresa el conflicto y la
negociacion sobre la realidad y su transformacion, o lo que es lo mismo,
el resultado final a través de la aplicacion de esa politica.

Promover una cultura de la internacionalizacion en las 1ES y el esta-
blecimiento de politicas y estrategias para su implementacion y segui-
miento, de acuerdo con los objetivos y estrategias de desarrollo insti-
tucional, obliga a modificar las logicas, a movilizar a las comunidades
académicas y cientificas y a su personal de apoyo, como artifices del
proceso, y a fortalecer las capacidades de su gestion. Deberdn com-
binarse elementos normativos que propicien la apertura institucional
con estructuras organizacionales adecuadas y con programas concretos
que cuenten con los recursos materiales, financieros y humanos, con
profesionales que garanticen su institucionalizacién y sostenibilidad.

El modelo planteado es un medio para que la comunidad académica
desarrolle sus potencialidades, encuentre sus rutas y alcance sus propias
soluciones.
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(GESTION DE LA PROYECCION INTERNACIONAL
INSTITUCIONAL: EL MODELO ADOPTADO POR LA
UNIVERSIDAD ORT URUGUAY, UNA UNIVERSIDAD
PRIVADA

LAURA DiaZ-ARNESTO
Jurio C. FERNANDEZ

Introduccioén

a universidad, como institucién medular de la ensefianza a nivel

superior, de la generacién, aplicacion y transferencia de los

conocimientos, y del compromiso social con la comunidad, ha
exhibido desde sus comienzos una articulacion internacional que le es
tanto inherente como imprescindible. Como instituciones de base de
la sociedad del conocimiento, el avance de las nuevas tecnologias, el
desarrollo economico y la globalizacion de las profesiones y saberes
afectan la dimension internacional de las universidades, y los procesos
de internacionalizacion se vuelven esenciales para estas.

La dimensién internacional de la Universidad orT Uruguay (ORT)
es un componente integral de sus cometidos y alcances. Comprende
una diversidad de iniciativas, actividades y estrategias que sustentan el
compromiso de la institucion con la educaciéon de excelencia, 1a optimi-
zacion de la calidad académica de su cuerpo docente, el fortalecimiento
de las capacidades de sus investigadores, el fomento continuo de la cul-
tura de la innovacion y el emprendimiento, y la vocaciéon de servicio a
la comunidad.
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Las instituciones de educacion superior (1ES) se abocan a disenar
planes de estudio que expongan y preparen a los estudiantes para su
mejor desenvolvimiento en un mundo globalizado y diverso, a menudo
incluyendo el aprendizaje multilingiie y el desarrollo de competencias
interculturales. La proyeccion internacional de oRT apunta también a
alcanzar un posicionamiento de la institucion que le facilite una mayor
participacion en espacios internacionales para atraer nuevas oportuni-
dades, intercambiar experiencias, establecer alianzas estratégicas con
diferentes actores y obtener acceso a dmbitos de debate y decisién rele-
vantes a la educacion superior.

Por proyeccion internacional se entiende al conjunto de lineamientos
estratégicos, actividades y herramientas que maneja una instituciéon en
el ambito internacional para cumplir sus objetivos y extender su alcance.
La proyeccion internacional de una instituciéon se apoya en la coopera-
cion internacional, aunque es un proceso distinto, que se distingue por
el nivel de presencia institucional en los escenarios internacionales, la
visibilidad, el reconocimiento y los retornos obtenidos, tanto tangibles
como intangibles.! Sin embargo, los términos proyeccion internacional,
internacionalizacién y cooperacion internacional se usan a menudo de
manera intercambiable.

Dado su origen fundacional, OrT siempre ha tenido interés en la
internacionalizacién y la colaboracion internacional. Desde sus orige-
nes como escuela técnica miembro de 1a organizacion educativa World
ORT,? la universidad adopt6 y desarroll6 un modelo de gestion de su
proyeccion internacional que ha ido evolucionando en funcion de las
necesidades y requerimientos propios, pero también de las pautas y
demandas externas a la institucién.

En el presente capitulo, se exponen algunos fundamentos y herra-
mientas de gestion incluidos en dicho modelo, que estd influido por
determinantes particulares como la composicion del sistema de edu-
cacién superior uruguayo, la evolucioén institucional de oRT, las nece-

—

Para una descripcion fundamentada, ver: Sebastian (2004).

2 World orT es una organizacion no gubernamental internacional de caricter educativo
fundada por la comunidad judia en San Petersburgo, Rusia, en 1880. Ver: https://www.
ort.org/
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sidades y expectativas especificas de la propia universidad y los facto-
res externos ya mencionados que afectan la internacionalizacion de la
educacion superior. La exposicion no pretende ser exhaustiva; busca
simplemente presentar ciertos enfoques, acciones y practicas que se
aplican en ORT y que podrian facilitar 1a proyeccion internacional en
instituciones de caracteristicas similares.

1. Antecedentes relevantes

A continuacion, se describen algunos antecedentes para situar la pro-
yeccién internacional de la ORT.

Uruguay es un pais pequeiio, periférico y con sé6lo 3.5 millones de
habitantes (Instituto Nacional de Estadistica, 2014). Por el gran peso
demogrifico de su capital, Montevideo, que es un puerto importante, y
por su origen poblacional de inmigrantes, es una sociedad acostumbrada
a mirar hacia el exterior. Su sistema de educacion superior cuenta con
so0lo siete universidades, dos de ellas de reciente constitucion (a partir
de 2012).

El sistema de educacion superior uruguayo

En Uruguay, la libertad de ensefanza esta garantizada por el articulo 68
de la constitucion. El sistema universitario cuenta actualmente con dos
universidades estatales: 1a Universidad de la Republica (UdelaR) y 1a Uni-
versidad Tecnoldgica del Uruguay (UTEC), y cinco universidades de ges-
tion privada: la Universidad Catolica del Uruguay, 1a orT, la Universidad
de Montevideo, la Universidad de la Empresa y la Universidad CLAEH.?
Asimismo, cuenta con poco mas de una decena de institutos uni-
versitarios, que concentran su actividad en un campo determinado del
conocimiento y tienen menor dimension, y con otras instituciones esta-
tales terciarias de formacion docente, militar, policial o técnica. En con-

3 Paraunadescripcion més detallada de la educacion superior en Uruguay, ver: Gacel-
Avila (2018).
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traste con muchos otros paises del continente, Uruguay se caracteriza
por una larga tradicion de admision libre a los estudios universitarios
de grado, donde no existe la admisién selectiva.

La historia del sistema de educacién superior uruguayo ha estado
caracterizada por mas de 135 afios de existencia de una tnica universi-
dad en el pais, la UdelaR, creada en 1849. Actualmente, la UdelaR se rige
por la Ley 12.549 (de 1958) que, entre otros principios fundamentales,
establece su autonomia académica y su funcionamiento con un presu-
puesto asignado por la Ley de Presupuesto Nacional. Similar situacién
rige parala UTEC, creada por la Ley 19.043 (de 2012) como una univer-
sidad ptblica autébnoma, y para los institutos universitarios e institutos
de educacidn terciaria no universitaria de caricter estatal.

Por su parte, las universidades privadas del pais se rigen por el
Decreto 15.661 (de 1984), reglamentado por el Decreto de Ordena-
miento del Sistema de Ensefianza Terciaria Privada (Decreto 104/014 de
2014, con base en el Decreto 308/995 de 1995), donde se establecen los
requisitos de autorizacion para el funcionamiento de dichas instituciones
y para el reconocimiento oficial del nivel académico de sus programas
de estudio. El mismo decreto cre6 el Consejo Consultivo de Ensefianza
Terciaria Privada como 6rgano asesor del Ministerio de Educacion y
Cultura (MEC) de la naciéon. Como se vera mas adelante, orT fue la pri-
mera institucién en solicitar y obtener la categoria de universidad privada
bajo este nuevo marco regulatorio en 1996, un acto administrativo que
reflejaba el reconocimiento de una realidad ya instalada por décadas en
la sociedad uruguaya.

La autorizacion para funcionar y el reconocimiento oficial de nivel
académico se tramitan a través del MEC, entidad que lleva un registro
publico de las instituciones autorizadas y de los titulos reconocidos. El
Consejo Consultivo de Ensefianza Terciaria Privada tiene a su vez el
cometido de asesorar al MEC sobre las solicitudes de autorizacion para
funcionar, el reconocimiento de nivel académico de nuevas carreras y la
revocacion de los respectivos actos. El consejo estd integrado por ocho
miembros designados por el Poder Ejecutivo a propuesta de la UdelaR
(que aporta tres miembros), el MEC (con dos miembros), la Adminis-
tracion Nacional de Educacién Pablica (con uno) y las instituciones
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universitarias autorizadas a funcionar como tales (con dos). Una vez
reconocidos, los titulos expedidos por las universidades privadas tienen
efectos juridicos idénticos a los de la UdelaR.

Las universidades privadas del pais deben ser asociaciones civiles sin
fines de lucro.* No cuentan con apoyo presupuestal del Estado y estan
sujetas a las normas del derecho privado. El financiamiento en orT, por
ejemplo, proviene en mas de un 90% del cobro de matriculas; el 10% res-
tante se obtiene de fuentes como desarrollo de proyectos nacionales e
internacionales, consultorias, donaciones, etc. ORT cuenta ademas con dife-
rentes fondos de becas para carreras universitarias de grado y posgrado y
carreras cortas, que pueden alcanzar hasta un 60% del costo de matricula
(en el caso de las carreras universitarias), y que anualmente totalizan mas
de 1 000 beneficiarios. El articulo 69 de la constitucion establece que las
instituciones de ensefianza privada estin exoneradas de impuestos nacio-
nales y municipales, a modo de subvencién por sus servicios.

Evolucion histdrica de la Universidad ort Uruguay

En sus mas de setenta y cinco afios de existencia, ORT fue adquiriendo
diferentes estructuras institucionales que han implicado también enfo-
ques diferenciales en cuanto a su proyeccion internacional.

ORT fue fundada en 1942 por miembros de la comunidad judia como
una organizacion dedicada a la educacién técnica, con foco en apoyar
la integracion de los inmigrantes judios a través de la capacitacion en
oficios, por lo que se constituyé como escuela técnica en 1949.

Durante las décadas de 1950 a 1970, OoRT se afirmé como institucién
de educacidn terciaria y expandio su propuesta educativa a la sociedad
en general, a la vez que comenz6 a especializarse en dreas tecnologicas
mas avanzadas, como la electronica. A partir de la década de 1980, y ya
como Instituto Tecnologico ORT, crecid aceleradamente y se transformé
en una de las instituciones lideres de Uruguay en la formacién tercia-

4 Requisito para su autorizacion para poder funcionar o para el reconocimiento de sus
niveles académicos.
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ria en electrdnica, telecomunicaciones y computacion.’ En esa misma
década, se fundo la Escuela de Gerencia, primera escuela de negocios
establecida en el pais.

Con el establecimiento del primer marco legal para el funciona-
miento de universidades privadas en Uruguay por parte del Gobierno
en 1995 (el Decreto 308/95), oRT solicitd y obtuvo el reconocimiento
como universidad privada en 1996, siendo la primera instituciéon reco-
nocida en el pais bajo el nuevo régimen juridico, y pas6 a denominarse
Universidad orT Uruguay. La universidad incorpor6 luego nuevas uni-
dades académicas, como la Facultad de Arquitectura y el Instituto de
Educacion, que sumadas a las ya existentes Facultades de Ingenieria,
Comunicacion y Disefio, y Administracion y Ciencias Sociales confor-
maron las cinco unidades académicas que hasta hoy constituyen ORT.

Principales caracteristicas de la Universidad orT Uruguay

ORT puede definirse como una universidad de ciencias aplicadas. Es una
1ES de gestion privada, sin fines de lucro, de tamafio medio, secular y de
educaciéon mixta. Sus cinco facultades e institutos se encuentran repar-
tidos en dos areas urbanas. Junto con numerosos programas y cursos de
actualizacion profesional, otorga titulos de grado, posgrado y de carreras
cortas y técnicas en los campos disciplinarios de la arquitectura, ingenie-
ria, biotecnologia, administraciéon y negocios, economia, estudios inter-
nacionales, disefio, animacion y videojuegos, comunicacion y educacion.

La Escuela de Negocios de ORT se encuentra entre las mas presti-
giosas de América Latina,® y cuenta con acreditacion de la Association
of MBAs (AMBA). La institucion ha sido pionera en la introduccion de
nuevas carreras y tecnologias educativas en Uruguay, y brinda diferentes
servicios de apoyo a estudiantes avanzados y graduados para facilitar su
ingreso al mercado laboral.

5 En 1985, orT solicité el reconocimiento oficial de sus titulos terciarios de analista
de sistemas y de electronica.
6  Segun ranking de la revista América Economia.
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La produccién, comunicacion y transferencia de conocimiento son
centrales para la calidad de la educaciéon en oRrT. Por medio de doce
grupos principales de investigacion, un fondo propio de apoyo a esta
actividad y numerosos proyectos obtenidos en convocatorias compe-
titivas nacionales e internacionales, ORT contribuye a la generacion de
conocimiento basico y aplicado, a menudo en proyectos conjuntos con
la industria y con la participacién de los estudiantes.

ORT promueve la innovacion y el espiritu emprendedor en todas sus
acciones y actividades académicas. En 2001, cofund¢ la primera incuba-
dora de negocios de base tecnoldgica del pais’ y, a través de su Centro
de Innovacion y Emprendimientos, lleva adelante un proceso de apoyo
ala creacion de emprendimientos mediante el entrenamiento, apoyo y
seguimiento de los emprendedores.

La vinculacién internacional de orT incluye mas de 180 acuerdos
con instituciones académicas en treinta y un paises; actividades colabo-
rativas en docencia e investigacion; participacion en redes, proyectos y
programas internacionales; promocion de 1a movilidad de estudiantes y
docentes; y ensefianza de idiomas, programas de idioma espafiol como
segunda lengua, programas internacionales, cursos dictados en idioma
inglés y centros de estudios internacionales especializados.® El Instituto
Rey Sejong Montevideo,’ iniciativa de colaboracion con la Republica de
Corea, funciona en ORT, que asimismo es miembro de la International
Association of Universities (1AU) y de la Union de Universidades de
América Latina (UDUAL); a su vez, sus facultades, institutos y centros
integran redes y asociaciones especificas de su campo de actividad.

La proyeccion internacional de orT en los primeros tiempos
oRT Uruguay comenzo6 a desarrollar su proyeccion internacional a partir

de la década de 1980. Con el objetivo inicial de satisfacer necesidades
del momento en torno a definir y gestionar nuevos programas acadé-

7  Ingenio, en sociedad con el Laboratorio Tecnologico del Uruguay (LATU).
8  Atravésdel Centro de Estudios Australianos. Ver: https://asc.ort.edu.uy/
9  Ver: https://www.facebook.com/InstitutoReySejongMontevideo/
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micos, sus estrategias de vinculacion internacional con otras institucio-
nes comenzaron a diferenciarse. Las acciones eran desarrolladas por
iniciativa de las principales autoridades de la institucién, y no existian
estructuras organizacionales especializadas.

En 1994, se cre6 el Decanato de Desarrollo Académico como unidad
directamente dependiente del Rectorado, que tenia entre sus respon-
sabilidades conformar un espacio de relacionamiento para impulsar la
vinculacion y la proyeccion internacional de orT. Si bien las otras autori-
dades de la universidad (decanos de las facultades y rector) continuaron
promoviendo acuerdos académicos orientados a la colaboraciéon educa-
tiva, los asuntos de gestion mas compleja, como la formacion especia-
lizada del cuerpo académico, la incipiente movilidad de estudiantes y
docentes y, en general, la gestion de la actividad internacional, fueron
evolucionando desde actividades aisladas de las facultades a una orga-
nizacién central especializada. En todos estos afios, se gestaron pilares
fundamentales de la internacionalizaciéon de la universidad, como el
programa de intercambio estudiantil, 1a participacién en proyectos inter-
nacionales y la ensefianza de lenguas.

En cuanto a las estructuras organizacionales, en 2004 se cre6 la
Coordinacion de Relaciones Institucionales y en 2007 la Coordinacion
de Intercambio Estudiantil, ambas dependientes del Decanato de Desa-
rrollo Académico. Este organigrama fue posteriormente ajustado hasta
alcanzar la estructura actual.

2. ELmodelo actual de gestion
Evolucion del modelo

Se podria sefialar que el modelo de gestion de la proyeccion interna-
cional de orT ha evolucionado en tres ejes principales: la evoluciéon
conceptual, los lineamientos estratégicos precisos y el fortalecimiento
organizacional en estructuras y recursos humanos.

En la actualidad, la colaboracién en oRT se basa primordialmente en
el desarrollo de actividades conjuntas. Por ejemplo, la politica vigente
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para la firma de acuerdos internacionales requiere de la existencia pre-

via de actividades de colaboraciéon académica con la otra institucion.

Conceptualmente, el modelo de relacionamiento internacional ha evo-

lucionado de fortalecer a la institucién mediante el apoyo internacional

(por ejemplo, a través de programas doctorales conjuntos)® a la colabo-

racion interinstitucional. Algunos ejemplos actuales al respecto son la

colaboracién con universidades de China para la ensefianza del idioma
espafiol y con diferentes instituciones de Honduras para la innovacion

y el emprendimiento, asi como el crecimiento de la movilidad de estu-

diantes, equilibrado en entrantes y en salientes.

En cuanto a los lineamientos estratégicos, aunque no se plasman en

un documento explicito, permean a todas las unidades pertinentes y a

la comunidad académica, y son promovidos activamente por el cuerpo

directivo de la universidad. Las lineas estratégicas principales aparecen
en los informes de actualizaciéon que la universidad presenta regular-

mente al MEC desde 1996.

En dichos informes, se encuentran plasmados los lineamientos e
hitos de politica institucional y de organizacion, como:

« Lainstauracion del Decanato de Desarrollo Académico (posterior-
mente convertido en Vicerrectorado Académico), con su inicial
cometido de desarrollar la cooperacién internacional y su posterior
inclusion de areas de intercambio estudiantil, proyectos académicos
y el Centro de Idiomas;

e La politica expresa de asignar la responsabilidad de la vinculacion
internacional de la institucién a todas las autoridades académicas
superiores, politica que fue desarrollandose hasta la actual concep-
cion, en la que aunque el Vicerrectorado Académico es el responsable
central de las vinculaciones institucionales, las facultades mantienen
autonomia para buscar sus propias vinculaciones y decidir actividades
de colaboracién que finalmente son aprobadas por el Vicerrectorado;

« Ellineamiento estratégico de expandir la internacionalizacion de la
universidad, a nivel tanto de alumnos como del cuerpo docente, a
través de la consolidacién del drea de intercambio estudiantil y del

10 Desarrollados con la Universidad Politécnica de Madrid desde 1999.
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fomento de visitas de destacados académicos del exterior para la
imparticion de cursos, modulos curriculares y conferencias;

e Elreconocimiento de otras dimensiones de la internacionalizacion
como el intercambio docente, los proyectos conjuntos y la ense-
nanza de idiomas, lo que llev6 a la creacion de la Coordinacion de
Proyectos Académicos y a la consolidacién de la ensefianza de len-
guas extranjeras en el ya mencionado Centro de Idiomas; y

e Laproyeccion internacional, con especial foco en China y el sureste
asiatico.

La gestion de la proyeccion internacional y 1a cooperacion académica
de ORT se centralizan en la actualidad bajo la estructura que se muestra
en la Figura 1. Se reitera que las facultades y otras unidades académicas
de la universidad mantienen la iniciativa de cooperacion internacional
en actividades de ensefianza (dobles titulaciones, programas conjuntos,
etc.) e investigacion (proyectos conjuntos, redes, etc.). Los esfuerzos de
internacionalizacién de la universidad son de incumbencia de toda la
instituciéon y no s6lo competencia de la estructura especializada, aunque
esta si tiene un rol propulsor y de asesoramiento en la temdtica, que va
mas alla de la gestion de lineas de accion e instrumentos especificos.

Figura 1
Estructura organizacional del area internacional de Universidad orT
Uruguay

VICERRECTORADO
ACADEMICO

DIRECCION DE
ASUNTOS
INTERNACIONALES

COORDINACION DE COORDINACION DE
INTERCAMBIO PROYECTOS
ESTUDIANTIL ACADEMICOS

CENTRO
DE IDIOMAS

Fuente: elaboracion propia.
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Pilares conceptuales del modelo

El modelo actual de proyeccion internacional e internacionalizacion de
ORT se rige por los objetivos y lineamientos estratégicos que se descri-
ben a continuacion.

Mediante la implementacion de este modelo, la universidad procura:
Avanzar en el compromiso de una educacion de excelencia para
sus estudiantes, en la optimizacién de sus recursos académicos
(humanos, de infraestructura, de apoyo al financiamiento de las
actividades), y en la mejora de la calidad y pertinencia de su oferta
académica.

Incrementar su red internacional, extendiendo su participacion en
espacios internacionales que persigan objetivos comunes (asocia-
ciones, redes y alianzas estratégicas).

Profundizar en aspectos especificos de la internacionalizacion de la
educacion superior en la institucién, como la investigacion y ense-
flanza conjunta, la internacionalizacion del curriculo y la interna-
cionalizacion en casa.

Contribuir al reconocimiento internacional de 1a institucion y del
sistema de educacién superior uruguayo en su conjunto.

El modelo se rige por los siguientes lineamientos estratégicos y operativos:

Promover y facilitar el relacionamiento y la cooperacién académica
internacional con diversos sectores: publico y privado, academia,
industria, centros de investigacion, actores estatales, organizaciones
no gubernamentales, agencias internacionales, etc.

Basar la cooperacion internacional en el desarrollo de activida-
des concretas que sean beneficiosas para todos los participantes,
siguiendo una politica institucional que lleva mas de quince afios
de implementacion.

Adaptar el modelo y guiar su evolucion ante cambios en el entorno
y las necesidades internas.

Enfatizar la busqueda de oportunidades por parte de autoridades,
unidades especializadas y cuerpo académico titular.
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Principales lineas de la proyeccion internacional

El modelo de orT utiliza diversas lineas de accion, instrumentos y herra-
mientas especificas para su implementacién, como la movilidad acadé-
mica, vinculacion y visitas; acuerdos de colaboracion; proyectos con-
juntos; formacion en lenguas; participacion en redes; y participacion en
ferias, foros y eventos. Asimismo, cuenta con medios de proyecciéon como
el sitio web institucional, las redes sociales, canales de YouTube, materia-
les de promocién y publicidad en medios graficos y digitales. Otras uni-
dades institucionales participan activamente en apoyo a estas gestiones.

A continuacion, se presentan cuatro lineas de acciéon que pueden
considerarse casos de impacto (interno o externo) en la tematica de la
internacionalizacion de ORT.

Visitas académicas y vinculacion

Las autoridades de la universidad desempefan un rol primordial en la
proyeccion internacional, para lo cual llevan a cabo acciones de vincu-
lacién con objetivos concretos, en particular las visitas académicas a
instituciones en el exterior. Multiples han sido los resultados de estas
acciones, tanto en el plano del desarrollo académico (nuevos programas,
mejora de programas existentes, dobles titulaciones, etc.) como en la
formacion y actualizacion del cuerpo académico.

Un caso a destacar es la vinculaciéon académica de orT con el Cali-
fornia Institute of the Arts (CalArts), una de las instituciones educativas
mas prestigiosas en el drea de las artes visuales y escénicas. En 2007,
las principales autoridades de CalArts realizaron una visita a Uruguay
invitadas por la Embajada de Estados Unidos, en la cual ofrecieron con-
ferencias y mantuvieron reuniones con autoridades académicas en ORT
y en otros centros educativos del pais. Posteriormente, autoridades de
la Facultad de Comunicacion y Disefio de ORT visitaron CalArts para
presentar un proyecto de colaboracion, que condujo a la celebraciéon de
un acuerdo de cooperacién académica, artistica y cultural en 2008. El
acuerdo planteaba el intercambio de docentes y estudiantes y la realiza-
cion de proyectos conjuntos de investigacion, de ensefianza y de apoyo
al desarrollo docente.
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A partir de esta vinculaciéon entre ambas instituciones, se genero
un nexo de particular beneficio para estudiantes y docentes que se
mantiene en la actualidad y que ha contribuido al programa académico
en Animacion y Videojuegos de orT (donde participaron docentes de
CalArts). Docentes de ORT se capacitaron en este centro de excelencia,
y estudiantes de ORT participaron con éxito en prestigiosos concursos,
conjuntamente con estudiantes de CalArts.

Programa de Intercambio Estudiantil

Creado formalmente en 2007, pero con actividades concretas que ya
se realizaban desde 1995, el Programa de Intercambio Estudiantil de
ORT combina dos aristas esenciales para la proyeccién internacional
de la universidad. Por un lado, los estudiantes de OrRT son aceptados por
universidades de prestigio alrededor del mundo, donde cumplen con los
requisitos académicos que se les exigen, obtienen créditos que luego les
son reconocidos para la consecucion de sus titulos en el pais y, afortuna-
damente, se destacan en muchas oportunidades. Estos estudiantes que
salen al exterior para llevar a cabo sus estudios son considerados como
embajadores de ORT y reflejan la calidad y pertinencia de la formacién
que imparte la institucion.

Por otro lado, los estudiantes internacionales que cursan estudios en
ORT pueden experimentar la formacion ofrecida, a 1a vez que interacttian
con los estudiantes, el cuerpo académico y el resto del personal, llevan-
dose a su regreso a su pais de origen una vision integral de la institucion.
La inclusion privilegiada de los estudiantes (principales destinatarios de
los esfuerzos de la institucion) en la proyeccion internacional conlleva
una considerable significacion. La institucion se proyecta internacio-
nalmente a través de sus estudiantes, que difunden sus experiencias.

El intercambio de estudiantes en ORT se basa principalmente en la
colaboracién bilateral, ya sea a través de la firma de acuerdos especificos
de intercambio o, mds recientemente, de la participacion en proyectos de
movilidad bilaterales como la Accion de Movilidad Internacional por

11 Los primeros estudiantes extranjeros de intercambio se recibieron en 1995, con el
Programa Intercampus de cooperacion espafola.
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Créditos del programa Erasmus+ de la Union Europea. Asimismo, la
oficina internacional gestiona movilidades estudiantiles en el marco de
programas multilaterales y 1a movilidad libre de estudiantes por créditos
académicos.

El Programa de Intercambio Estudiantil ha crecido sostenidamente.
Si bien ha exhibido una tendencia historica de recibir mas estudiantes
de los que envia, en los Gltimos afios esta tendencia ha comenzado a
revertirse gracias a tres factores determinantes: la profesionalizacion
de la Oficina de Intercambio Estudiantil,*? con reparto de funciones en
torno a las movilidades (entrantes y salientes) y modalidades de gestion
con procesos bien definidos (que incluyen actualmente la postulacion
online); una oferta de posibilidades para la realizaciéon de un semestre
en el exterior amplia y variada (en programas, instituciones y paises);'?
y la decision institucional de no cobrar la matricula semestral a los estu-
diantes que salen de intercambio.

Entre los factores diferenciales que determinan el también cre-
ciente flujo de estudiantes internacionales que la institucion recibe, se
encuentran la implementacién del programa Padrinos, el apoyo practico
alos estudiantes entrantes, la atencion personalizada y la posibilidad de
matriculacién online.'*

Proyectos de colaboracién internacional

Los proyectos internacionales constituyen una linea de accién estra-
tégica y resultan un instrumento clave de la proyeccion internacional
de las instituciones, indispensable para las universidades que buscan
mejorar su visibilidad. Por su propia naturaleza conformada por equipos
multinacionales que deben identificar oportunidades, formular propues-

12 Ver: https://internacionales.ort.edu.uy/estudiar-en-el-exterior/intercambio-estudiantil

13 Enlaactualidad, la oferta incluye opciones en Europa, Norteamérica, Asia, Australia
y América Latina.

14 Para una descripcion mas detallada de estos aspectos, se recomienda el seminario
web impartido por ORT en el marco de la Red Regional para el fomento de la
Internacionalizacion de la Educacion Superior en América Latina (RIESAL), recuperable
en la liga https://www.youtube.com/watch?v=DiM7rde-Djk
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tasy gestionar el proyecto en forma conjunta, estos proyectos ofrecen la
oportunidad de generar alto impacto en un periodo relativamente breve.

Las limitaciones que impone la necesaria interaccion virtual entre
los socios del proyecto pueden ser rapidamente superadas por el com-
promiso de los mismos, las reuniones presenciales y el creciente conoci-
miento interpersonal. La gestion exitosa de los proyectos internaciona-
les representa una plataforma desde donde se pueden impulsar nuevas
vinculaciones, nuevos acuerdos y nuevas posibilidades de colaboracion
académica y de reconocimiento internacional entre pares.

En el marco de los objetivos del anterior Decanato de Desarrollo
Académico de ORT, ya se identificaba esta linea de acciéon como insumo
importante para la proyeccion internacional de la universidad. Durante
los primeros afos, se ejecutaron proyectos de corte internacional en el
marco de programas de diversos donantes, como por ejemplo, 1a Uniéon
Europea, con los programas ALFA (proyectos RESI, PILA, SUMA  ACCE-
DES), @LIS (proyecto INTEGRA) y la cooperacion EuropeAid (proyectos
Camino Tics y Eco-Trabajando), o el Inter-American Dialogue (proyecto
GTD-PREAL-ORT). La ORT fortaleci6 sus capacidades en diversas areas
y fue generando participaciones y colaboraciones en redes que han ido
cimentado su posicionamiento internacional.

En 2012, se cred, como unidad especializada en la identificacion
de oportunidades y la formulacion y gestién de proyectos nacionales
e internacionales, la Coordinacién de Proyectos Académicos, que for-
mula y gestiona proyectos propios de corte institucional, a la vez que
brinda orientacién y apoyo a las unidades académicas en estos temas.
En la actualidad, esta coordinaciéon administra una serie de proyectos
internacionales que ha dado oportunidad de formalizar nuevas vincula-
ciones, generar nuevos acuerdos de intercambio estudiantil y propiciar
la participacion en nuevos proyectos y redes, contribuyendo asi con la
visibilidad y reconocimiento internacional que la institucién procura.

Ensefianza de idiomas

Como una estrategia de fortalecimiento de su politica de la internaciona-
lizacion, orT identificd tempranamente la necesidad de ensefar lenguas
extranjeras. El dominio de una lengua extranjera es un requisito para
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el desempefio laboral en el mercado global, facilita el acercamiento a
otras culturas y muchas veces resulta indispensable para la realizacion
de estudios en el extranjero. A través de su Centro de Idiomas,* la uni-
versidad promueve el conocimiento de lenguas extranjeras, motiva a su
adquisicion y facilita su aprendizaje.

En la actualidad, el centro gestiona cursos abiertos de lenguas
(mediante convenios con institutos de ensefianza de lenguas extranje-
ras) y cursos exclusivos para la comunidad orT (cursos de idiomas de la
Facultad de Administracion y Ciencias Sociales). Los idiomas ofrecidos
son aleman, chino mandarin, coreano, espafiol para extranjeros, fran-
cés, inglés, italiano, japonés y portugués. Los estudiantes, graduados,
docentes y funcionarios pueden beneficiarse con diversos descuentos
en las matriculas o cuotas mensuales, que tienen costos accesibles. ORT
es un centro autorizado por el Instituto Cervantes y por el Educational
Testing Service para la toma de exdmenes internacionales de espafiol e
inglés, respectivamente.

Por otro lado, el centro imparte programas de espafiol para extran-
jeros elaborados en conjunto con universidades socias. Estos programas
se ofrecen en modalidad semestral, intensiva o formando parte de pro-
gramas especiales a partir de acuerdos de colaboracion. Un ejemplo a
destacar es la colaboracion con la Universidad Pedagogica de Harbin,
en China, iniciada en 2009, a la que luego se incorporaron otras institu-
ciones de ese pais. En este programa, los estudiantes chinos cursan su
tercer afo de estudios en ORT y también participan en asignaturas de
carreras universitarias junto con otros estudiantes del exterior y locales.
ORT recibi6 su primera generacion de estudiantes chinos en 2012, lo
que concret6 la primera actividad de movilidad estudiantil entre una
universidad uruguaya y una china.

15  Ver: https://www.ort.edu.uy/centro-de-idiomas
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A modo de conclusion

En la actualidad, orT ha alcanzado un desarrollo institucional que, aun-

que ampliamente perfectible y expandible, le permite proyectarse y

posicionarse en el ambito internacional con reconocimiento de pares.

Aplica politicas y lineamientos estratégicos que promueven nuevos

acuerdos y alianzas internacionales con objetivos concretos, incenti-

van la movilidad académica, fomentan la capacitacion lingiiistica de la
comunidad universitaria e impulsan acciones conjuntas de cooperacion
con instituciones de prestigio internacional.

Para llegar a la situacién actual de oRT, ha sido necesario arbitrar
algunas tensiones estratégicas mediante politicas claras. Se destacan algu-
nas de ellas:

» Efectividad contra cantidad. El lineamiento ha sido privilegiar las
actividades concretas de impacto frente a la coleccién de una gran
cantidad de acuerdos.

» Integracion contra ejecutividad en relacion a los actores internos. Es
necesario asegurar el involucramiento de los actores internos que
desarrollaran las actividades sustantivas de colaboracion, incluso si
este proceso lleva mas tiempo comparado con una decision directa
desde la oficina internacional.

e Articular los proyectos con las necesidades de desarrollo académico
institucional, especialmente la creacion de nuevas dreas académicas
y el fortalecimiento de capacidades.

Como consideracion final, ademads de los efectos intangibles, la interna-
cionalizacién deberia producir resultados practicos y beneficiosos para
los estudiantes y la institucion. Para las universidades de gestion privada,
las acciones y actividades de la proyeccion internacional se financian, en
su gran mayoria, con la matricula de los estudiantes y el tiempo inver-
tido por docentes y gestores. Por lo tanto, cualquier actividad debe ser
evaluada en funcién del impacto sobre estos componentes de la institu-
cion. Mediante la implementacion de este modelo, la universidad viene
alcanzando sus objetivos y optimiza sus recursos.
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HACIA UNA INTERNACIONALIZACION COMPREHENSIVA:
NECESIDADES DE INNOVACION EN LOS PROCESOS DE
INTERNACIONALIZACION DE LAS UNIVERSIDADES DE
AMERICA LATINA

CARLOS IVAN MORENO ARELLANO
JORGE ENRIQUE FLORES OROZCO

Introduccioén

a globalizacion ha ejercido una profunda influencia en multiples
L ambitos de la vida social y cultural, y traido consigo un notable
aumento de las actividades internacionales de las universidades.
Durante la Gltima década, se ha registrado en todo el mundo un incre-
mento exponencial de instituciones de educaciéon superior (1ES) que
acttan internacionalmente, lo que en paises como Australia, Rusia,
Francia o Alemania ha significado que la internacionalizacion de sus
universidades sea considerada una cuestion de politica nacional (Beelen
y de Wit, 2012).

El surgimiento de una economia global cada vez més interconectada,
la adopcidn del inglés como el idioma preponderante de 1a ciencia y la
economia, el desarrollo de nuevas tecnologias de la informacion, ademas
de la aparicion de una red internacional de conocimientos, son hechos
que han afectado significativamente la gestion tradicional de las univer-
sidades y las han obligado a desarrollar estrategias de internacionaliza-
cion para responder adecuadamente a las exigencias educativas actuales.
Ademis, como lo sefialan Crow y Dabars (2015), la integracion de una
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dimension internacional en las universidades les permite incrementar
su relevancia y su legitimidad como instituciones educativas de calidad y
les ayuda a mejorar la formacion civica y profesional de sus estudiantes.

Importantes actores del &mbito educativo, como la UNESCO, el Banco
Mundial (Bm), o la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Economicos (0CDE), hacen notar la importancia que tiene la interna-
cionalizacion de las 1ES en el contexto actual, y destacan la necesidad
de que estas desarrollen competencias globales o interculturales en los
jovenes profesionales. De ahi que la internacionalizacion sea uno de los
tépicos mas relevantes dentro de la agenda educativa mundial y deje de
ser vista como una actividad marginal de las universidades para con-
vertirse en una de las palancas mds importantes para la innovacién y la
mejora organizacional de las universidades de todo el mundo (Egron-
Polak y Hudson, 2014).

De acuerdo con de Wit y Hunter (2015), la internacionalizacién
debe entenderse como el “proceso intencional de integrar una dimen-
sion internacional, intercultural o global dentro del propésito, funciones
e imparticion de educacién postsecundaria, para mejorar la calidad de
la educacion impartida y la investigacion realizada por todos los estu-
diantes y demas personal, y realizar una contribucion significativa a la
sociedad” (p. 3).! De acuerdo con esta definicion, la internacionalizacion
supondria un proceso integral de cambio a nivel institucional a través del
cual las 1Es modifiquen sus estructuras de organizacion y gobernanza.

1. La internacionalizacion en el contexto
latinoamericano. Tendencia al isomorfismo

De acuerdo con Powell y DiMaggio (1991), las organizaciones tienden
al isomorfismo para ajustarse a los estdndares externos a través de la
creacion de estructuras organizacionales que no tienen como finali-
dad incrementar su eficiencia, sino conferirles una mayor legitimidad
y aceptacién social. Al igual que en otros campos organizacionales, el

1  Latraduccion de esta referencia es personal del original en inglés.

84



HACIA UNA INTERNACIONALIZACION COMPREHENSIVA: NECESIDADES DE INNOVACION
EN LOS PROCESOS DE INTERNACIONALIZACION DE LAS UNIVERSIDADES DE AMERICA LATINA

isomorfismo en el 4mbito de la educacion superior dio como resultado
una homogeneidad con respecto a las estructuras organizacionales y una
operacionalizacion del concepto de la internacionalizaciéon en América
Latina y el Caribe (ALC).

Asi, el isomorfismo como mecanismo de legitimidad se refleja en
la tendencia generalizada de las universidades de la region de utilizar
la movilidad de estudiantes y profesores como su principal estrategia
de internacionalizacion, lo que dificulta el desarrollo de un verdadero
perfil global o intercultural en el grueso de la matricula de estudiantes
latinoamericanos de nivel superior.

Si bien los datos disponibles reflejan avances en la internacionali-
zacién de las universidades de la regiéon con respecto a sus acciones de
movilidad, en un balance general se puede afirmar que el modelo
de internacionalizaciéon basado en la movilidad tiene un impacto
modesto considerando que so6lo un 0.9% de los jévenes matriculados
en el nivel superior en ALC pueden realizar acciones de movilidad inter-
nacional, y que la atraccion de estudiantes internacionales en 1Es latinoa-
mericanas equivale al 2.2% del total de 1a movilidad internacional, una de
las cifras mds bajas de atraccidén, incluso menor a la tasa de atraccion de
estudiantes internacionales alcanzada por las 1Es africanas (Gacel-Avila
y Rodriguez-Rodriguez, 2018).

Lo anterior implica que uno de los principales desafios para las uni-
versidades de ALC es el desarrollo de estructuras y procesos organiza-
cionales adecuados que les permitan una internacionalizacion integral,
mds democratica y equitativa en beneficio de una cantidad mayor de
estudiantes, profesores, investigadores y personal administrativo.

Si bien la importancia de la internacionalizacion en la formacion
de los jovenes se reconoce en los planes de desarrollo institucional de
las universidades latinoamericanas, las estrategias que estas han adop-
tado para su internacionalizacién no han implicado cambios organi-
zacionales profundos. Por el contrario, como lo sefiala Didou (2017),
el modelo para la internacionalizacion adoptado por la mayoria de las
universidades en la regién les ha permitido mantener intacto su statu
quo organizacional.
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Durante las décadas de los ochenta y noventa, 1a mayor parte de las
grandes universidades de la region se vieron en la necesidad de insti-
tucionalizar sus actividades internacionales (de Wit, Jaramillo, Gacel-
Avila, y Knight, 2005), y con ello surgieron las primeras oficinas dedi-
cadas ala cooperacion y vinculacion internacional. También, la apertura
de estas oficinas dio inicio a diversos cambios en las estructuras de las
universidades derivados de su necesidad de internacionalizarse.

A pesar de esto, y también pese a un mayor reconocimiento regional
de la importancia de la internacionalizacién, no ha habido en términos
practicos una reconceptualizacion estratégica de este eje en la mayor
parte de las universidades de la region, esto si se toma en cuenta la
ausencia de cambios en los mecanismos organizacionales para la diversi-
ficacion y aseguramiento de la durabilidad de los programas de interna-
cionalizacion a mediano y largo plazo. A todo esto, se suman otras varia-
bles que dificultan la internacionalizacién integral de las 1ES, como la
rigidez curricular y la falta de politicas nacionales (Didou, 2017).

En términos operativos, las 1es de la region decidieron dejar las acti-
vidades internacionales a cargo de oficinas y departamentos adminis-
trativos centralizados, cuyo impacto en la formacion de los estudiantes
es muy reducido. Este caracter administrativo de las actividades inter-
nacionales se extendié por la region e hizo que las universidades lati-
noamericanas cimentaran su internacionalizacién en dos actividades
principales: por un lado, en las acciones de movilidad internacional, y
por otro, en la firma de convenios de cooperacion con universidades
extranjeras (Berry y Taylor, 2013).

A su vez, las politicas educativas gubernamentales en varios paises
de ALc tuvieron una gran influencia para que las universidades basaran
su internacionalizacion en la cooperacién y la movilidad internacio-
nal, ya que el financiamiento del Estado para la internacionalizacion de
las 1ES se concentr6 en gran medida en estas dos actividades. De este
modo, como lo sefiala Didou (2017), las universidades ptblicas se fue-
ron ajustando a las politicas nacionales para la internacionalizacién y el
fomento de la calidad, sin tener que realizar cambios organizacionales
sustanciales a sus esquemas de gobernanza y gestion.
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Tradicionalmente, los planes sectoriales de educacion y los planes
nacionales de desarrollo elaborados por los Gobiernos de ALc han care-
cido de incentivos para promover reajustes organizacionales derivados
de la internacionalizacion al interior de las universidades. La falta de un
esquema de incentivos que impulse cambios organizacionales mediante
las politicas publicas es uno de los aspectos que han dificultado la inte-
gracion de una dimension internacional en dreas sensibles de la gestion
de las universidades, tales como la investigacion o la docencia, o en sus
organos de gobierno. En contraste, las politicas para la internacionali-
zacion implementadas en paises como Alemania, Francia, Rusia o China
han tendido a promover cambios en los modelos de gobernanza de sus
universidades como aspecto ineludible para lograr una internacionali-
zacién comprehensiva (1c) y una mayor visibilidad y legitimidad de sus
sistemas nacionales de educacion superior.

Las recientes politicas en materia de mejora para la calidad educa-
tiva, como la Ley de Organizacion de la Nueva Universidad, conocida
comunmente como Ley de Autonomia Universitaria (implementada en
Francia), la Iniciativa para la Excelencia (implementada en Alemania),
o el programa conocido como Proyecto 5-100 (implementado en Rusia),
han puesto el foco en los reajustes internos de las universidades y en
la necesidad de innovar sus esquemas de gobierno (Dobbins y Knill,
2014). En un contexto caracterizado por la competencia internacional, la
escasez de recursos publicos y la necesidad de las universidades de gene-
rar investigacion de alto impacto y buscar fuentes alternas de financia-
miento, los modelos de gobernanza mas efectivos tienden a ser aquellos
con estructuras de decision mas flexibles y descentralizadas, pero con un
fuerte nucleo directivo y una clara vision institucional (Brunner, 2011).

2. La internacionalizacion comprehensiva:
ruta para la diversificacion de las estrategias
internacionales de las universidades

Importantes autores en el 4mbito de la educacion superior como Crow
y Dabars (2015) hacen énfasis en la necesidad de que las universidades
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desarrollen una vision estratégica sobre el valor de la internacionaliza-
cion, no so6lo con respecto a su valor en la formacion académica de los
estudiantes, sino también respecto a sus beneficios como una herra-
mienta para la innovacion, la competitividad y el financiamiento de la
universidades.

De acuerdo con Didou (2017), una de las caracteristicas de las uni-
versidades de ALc ha sido que consideran a la internacionalizacién como
una actividad administrativa desconectada de sus dreas de investigacion y
docencia. Ciertamente, el esquema de internacionalizacion utilizado por
las grandes universidades publicas de la region las ha llevado a desarrollar
solidas estructuras administrativas para realizar sus actividades inter-
nacionales, en especial las relacionadas con las acciones de movilidad
internacional. Sin embargo, se torna evidente la limitacion del modelo
de internacionalizacién basado en la movilidad si se considera que ALC
es una de las regiones con las tasas de movilidad entrante y saliente
mas bajas del mundo, como ya se adelantaba (Gacel-Avila y Rodriguez-
Rodriguez, 2018).

En ese sentido, el modelo de IC se presenta como una estrategia de
gran utilidad para promover un reajuste organizacional paulatino que per-
mita integrar la dimensién internacional en el ethos de las instituciones
educativas (Hudzik, 2011). La 1c obliga a un compromiso institucional de
adoptar estindares internacionales de calidad y una vision estratégica e
innovadora sobre el valor de la internacionalizacion. Desde la perspectiva
del cambio organizacional, la 1c introduce alternativas de gestiéon para la
internacionalizacion de las universidades y permite modificar sus esque-
mas de gobierno (Hénard, Diamond, y Roseveare, 2012).

Hudzik (2011) refiere que el modelo de la 1c no consiste en una
serie de actividades dispersas, sino en la implantaciéon de un proceso de
mejora organizacional en distintas dreas de las universidades. Es decir,
el proceso de la 1c requiere la implantacion gradual de un amplio aba-
nico de estrategias que en su conjunto permiten internacionalizar una
institucion educativa de manera integral, esto es, estrategias organizacio-
nales que permitan integrar una dimensién internacional en los proce-
dimientos administrativos y las politicas generales de las estructuras de
docencia, investigacion, gobierno, administracion y recursos humanos.
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La Tabla 1 permite observar las principales estrategias organizaciona-
les utilizadas por las universidades que han llevado a cabo procesos de

internacionalizacion integral.

Tabla 1
Estrategias programaticas e institucionales
para la internacionalizacion integral

ESTRATEGIAS ORGANIZACIONALES

GOBIERNO

Flexibilizacion normativa y orientacion
hacia la interdisciplinariedad.

Enfoque estratégico para la vinculacion
internacional por areas particulares del
conocimiento.

Participacion de investigadores,
personal académico y administrativo
en el proceso de internacionalizacion.
Reconocimiento de la dimension
internacional en la mision, planes de
desarrollo y politicas institucionales.
Planeacion, fondeo y establecimiento
de indicadores y sistemas de
aseguramiento de la calidad a nivel
institucional y por departamentos.
Sistemas de comunicacion para el
enlace y coordinacion de oficinas y
programas.

Respaldo financiero y sistemas de
asignacion de recursos.

SERVICIOS DE APOYO

Disefio de unidades de servicios
internacionales, por ejemplo,
alojamientos para estudiantes.

Disefio de unidades académicas de
apoyo para el aprendizaje de idiomas.
Servicios de apoyo en inglés para los
estudiantes internacionales que asisten a
la universidad.

DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS
Procedimientos de reclutamiento y
seleccion que consideren la dimension
internacional e intercultural.

Politicas de compensacion y promocion
que fortalezcan la participacion del
personal académico y administrativo en
la internacionalizacion.

Actividades de desarrollo profesional del
personal académico y administrativo.

Fuente: elaboracion propia con base en Altbach y Knight (2007).

Dada la diversidad de universidades y misiones institucionales que exis-
ten en el mundo, no existe un modelo Gnico para la 1c. Sin embargo,
Hénard, Diamond y Roseveare (2012) distinguen tres aspectos en
comun asociados al éxito de las estrategias organizacionales para la
internacionalizacion integral de las universidades: las estructuras de
gobernanza, el liderazgo y compromiso institucional, y la canalizacion
de recursos al proceso de 1C.

Diversos estudios (Crow y Dabars, 2015; Gornitzka, Maassen, y de
Boer, 2017; Maassen y Olsen, 2007) coinciden en sefialar que el factor
clave de los procesos de 1c y de mejora de la calidad institucional es la
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innovacién en los esquemas y estructuras de gobernanza, es decir, el

cambio en la forma en la que se articulan los actores involucrados en la

gestion de las universidades.

Algunos ejemplos recientes de la innovacion del gobierno de las uni-
versidades se pueden encontrar en las reformas a los sistemas nacionales
de educacion superior realizadas en Francia, China o Rusia. Las reformas a
los sistemas de educacion superior en estos paises han tendido a fortalecer los
procesos ejecutivos de decision de las universidades para responder de
manera mas dgil a las demandas del entorno en materia de financiamiento
y fortalecer su posicionamiento en los rankings internacionales.

Autores como Clark (2002) sefialan que en el caso de las univer-
sidades el fortalecimiento de la autoridad de los rectores y unidades
de administracion es uno de los mecanismos que permiten un mayor
acoplamiento entre los distintos sistemas que las integran. Para Taylor
(2010), este fortalecimiento de la autoridad ejecutiva, aunado a una
creciente profesionalizacion administrativa de los procesos de inter-
nacionalizacion, puede facilitar el reajuste de las relaciones entre los
sistemas internos de las universidades y llevarlos a trabajar de forma
coordinada sobre un objetivo comun.

Asi, el impulso para la innovacion de los esquemas de gobierno de
las universidades alemanas y francesas se debié en gran medida a su
necesidad de hacer frente a las demandas de un ambiente organizacional
caracterizado por una creciente competencia institucional, a la exigencia
de generar investigacion de alto impacto, a la necesidad de fortalecer
la vinculacion con el sector privado, y a la oportunidad de apoyar el
financiamiento de las 1Es a través de su internacionalizacion.

De acuerdo con Gornitzka et al. (2017), otros elementos de la
innovacién de los esquemas de gobierno de las universidades europeas
incluyeron:

e Laintroduccion de cuerpos, o consejos ejecutivos, para los proce-
sos de toma de decisiones estratégicas (executive boards), como
nucleos de direcciéon capaces de coordinar los procesos institucio-
nales de cambio de manera mas 4gil. La creacion de estos grupos
refuerza el compromiso de las autoridades hacia el proceso de inter-
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nacionalizacion y permite aprovechar la experiencia y capacidad de
académicos, investigadores y expertos en la materia.

e Apertura parala participacién de agentes externos en la estructura de
gobierno de las universidades. La vision innovadora de la gobernanza
universitaria abogé por la inclusiéon de actores externos a las univer-
sidades dentro de los ntcleos de gestion institucional. El argumento
para ello fue la existencia de una débil articulacion entre la universi-
dad y los distintos grupos de interés del ambito gubernamental, social
y empresarial. La representacion de distintos grupos de interés en
los nucleos de gestion ayuda a incidir de manera positiva en aspec-
tos como la adecuacion de programas de estudio, la eficiencia en la
atencién de necesidades formativas de profesores y estudiantes o el
impulso de sinergias estratégicas para la internacionalizacion de 4reas
de investigacion especificas de las universidades.

Respecto al segundo punto, la falta de coordinacién y la escasa vincula-
cion de las universidades con el sector privado y gubernamental son ras-
gos caracteristicos de las 1Es latinoamericanas que dificultan cualquier
proceso de cambio institucional (Brunner y Ganga, 2016). De ahi que
llevar a cabo procesos para la internacionalizacion integral de las univer-
sidades podria ser un efectivo catalizador de reformas organizacionales
y cambios en los esquemas de gobernanza que lleven a las universidades
a ser mas efectivas, abiertas, flexibles, eficientes e innovadoras.

Taylor (2010) hace notar que las universidades con mayores indices
de internacionalizacion son aquellas que se distinguen por una fuerte
coordinacion entre sus unidades de gestion y los sectores publicos y
privados que permiten atender con eficacia los siguientes puntos:

e Elevar la atraccion de estudiantes internacionales.

e Mejorar la infraestructura y los servicios para estudiantes interna-
cionales.

e Crear convenios para titulaciones de doble grado.

e Generar alianzas interinstitucionales estratégicas con organismos
publicos y privados.

e Elevar la oferta de programas para el aprendizaje de idiomas tanto,
para estudiantes como para personal académico y administrativo.

e Internacionalizar el curriculum.
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e Actualizar las estrategias de ensefianza-aprendizaje.
e Internacionalizar la investigacion.
e Ajustar las politicas de contrataciéon de profesores extranjeros.

3. Hacia una internacionalizacion comprehensiva.
La diversificacidon de estrategias de internacionalizacién
en la Universidad de Guadalajara

La Universidad de Guadalajara (UdeG) es la segunda universidad mds
grande de México y una de las 1ES con el mayor numero de estudiantes
en América Latina. Es considerada una de las IES pioneras en la region en
el ambito internacional. Abri6 su primera oficina dedicada a las activi-
dades institucionalizadas de internacionalizacion? en la década de los
ochenta (Bravo, 2015). Durante el periodo administrativo 2001-2006,
la internacionalizacion adquiri6é un gran valor como eje estratégico para
su desarrollo institucional, por lo cual se generd e implementd en ese
periodo una politica especifica para la internacionalizacién y se dio una
notable reorganizaciéon administrativa al interior de la universidad.

Con la aprobacion de sus 6rganos colegiados de gobierno, se cred en
2004 la Coordinacién General de Cooperacion e Internacionalizacion
(cccer) de la UdeG, lo cual significo, desde una perspectiva organizacio-
nal, que la internacionalizacion estuviera en un primer orden dentro del
esquema organizacional de la universidad. Con la creacién de la ccc, las
actividades internacionales tuvieron un mayor alcance hacia el interior
y el exterior de la institucion, asi como mayores recursos y un mayor
margen operativo para realizar diagndsticos situacionales e impulsar
estrategias de internacionalizacion.

Con la creacion de la cGcer, se establecieron dos importantes poli-
ticas institucionales durante el periodo ya mencionado: por un lado, la
integracion de una dimension internacional, intercultural y global en

2 La primera oficina dedicada a las actividades internacionales de la UdeG fue el
Departamento de Intercambio Académico, dependiente de la Direccion General
Académica.
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las funciones sustantivas de la universidad, y por otro, el fomento del

desarrollo de competencias globales en los estudiantes y el personal aca-

démico y administrativo. Estas politicas, de acuerdo con Bravo (2015),

derivaron en cuatro lineas especificas de accion:

1. Establecimiento de acuerdos y convenios con IES y organismos
nacionales e internacionales.

2. Movilidad de estudiantes.

Movilidad de académicos.

4. Membresias en asociaciones y redes de cooperacion.

w

Durante la gestion administrativa 2013-2018, la internacionalizacion
fue objeto de un nuevo impulso, y se le defini6 como uno de los ejes
principales de desarrollo para esa administraciéon. Con el respaldo del
Consejo General Universitario, se hizo obligatoria la aplicacion de mayo-
res recursos para avanzar hacia una internacionalizacién mas integral y
comprehensiva.

Una de las primeras acciones que se llevaron a cabo durante la gestion
sefnialada fue la realizacién de varios diagndsticos situacionales que per-
mitieran reorientar y afinar las estrategias de internacionalizacion de la
universidad. A partir de estos diagnosticos, se detect6 que una de las areas
de oportunidad mas importantes seria la profesionalizaciéon y formaciéon
de directivos y mandos medios, que deberia tener mayor impulso.

La mejora del perfil internacional del personal directivo implico
una mayor vinculacién con instituciones de clase mundial como Bab-
son College, Boston College, cic Cambridge, Massachusetts Institute of
Technology y Harvard University, universidades con las que se llevaron
a cabo distintos seminarios, talleres y cursos de profesionalizaciéon como
el Seminario Internacional de Liderazgo e Innovacién en la Educaciéon
Superior, el Seminario sobre Liderazgo e Innovacion en Gestion de Servi-
cios de Salud o el Seminario sobre Liderazgo e Innovacién en Ingenierias.

Otra de las prioridades de la administracién 2013-2018 en materia
de internacionalizacién fue el impulso de la visibilidad y legitimidad
internacional de la mayor cantidad de programas de estudio posibles.
Iniciando en 2013 con un sélo programa educativo acreditado interna-
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cionalmente, para 2018 el numero de programas acreditados por algun
organismo internacional® habia ascendido a treinta y nueve.

Por otro lado, los diagnoésticos situacionales de la internacionaliza-
cion de la UdeG se avocaron también a recabar informacién mas precisa
sobre el dominio del idioma inglés entre sus alumnos y profesores. Esta
informacion se utilizo para disefar una politica institucional mas efi-
ciente para el aprendizaje de lenguas extranjeras, en especial del idioma
ya mencionado. En 2015, con la aprobacion de los 6rganos colegiados de
gobierno, se canalizaron recursos para la creacion de la Coordinaciéon
de Lenguas Extranjeras de la Universidad de Guadalajara, instancia que
se encargo del disefio de una politica institucional en materia de idio-
mas, asi como de la creacion de indicadores mas precisos para medir
los avances con respecto a los procesos de ensefianza-aprendizaje de
lenguas extranjeras en toda la red.

Dentro de esta altima politica, se incluy? la canalizacién de recur-
sos para la capacitacion y certificacion de profesores en la ensefianza
de idiomas. Esto significé la biisqueda de vinculos interinstitucionales
que derivaron en la formalizacién de convenios de colaboracién parala
formacion de profesores y la innovacion de las metodologias de ense-
fanza con la participacion de la Universidad de Jyvaskyla (Finlandia),
el University College of London (Reino Unido) y la Universidad de
Valencia (Espafia).

Otro de los cambios organizacionales que se realizaron para el for-
talecimiento de la internacionalizacion fue la compactacién de alrede-
dor de 1 200 lineas investigacion, las cuales se reagruparon estratégica-
mente en veintiséis dreas de generacion y aplicacién del conocimiento.
De acuerdo con los diagnosticos situacionales, la amplitud de lineas de
investigacion que existia en la UdeG, mas que una fortaleza, en realidad

3 Entre las agencias que acreditaron la calidad internacional de los programas de estudio
ofertados por la UdeG se encuentran la Organizacion Universitaria Internacional (our),
la Agencia Acreditadora de Chile, el Consejo de Acreditacion de Ciencias Sociales,
Contables y Administrativas en la Educacion Superior de Latinoamérica (CACSLA), el
Accreditation Board for Engineering and Tecnology (ABET) y la Organizacién Mundial
del Turismo (oMT).
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implicaba una menor capacidad para realizar investigacién conjunta en
temas especificos con instituciones extranjeras.

Igualmente, la visién internacional de la universidad se oriento hacia
el fortalecimiento de la relacion de la UdeG con polos globales de exce-
lencia, 1o que buscé focalizar e impulsar los esfuerzos institucionales en
dreas especificas como el desarrollo de innovacion y la transferencia tec-
nologica, la investigacion inter- y transdisciplinaria y la sustentabilidad.
Aqui, el objetivo de la universidad fue lograr tener no mas de veinte socios
estratégicos alrededor del mundo con los cuales desarrollar proyectos de
internacionalizacién mas estructurales, tales como centros de investiga-
cion, programas de doble grado y oficinas de representacion internacional.

Como lo hacen notar Brunner y Ganga (2016), una de las caracteris-
ticas de los esquemas de gobierno de las grandes universidades publicas
de aLc esla centralizacion de sus actividades de gestion, lo cual impacta
en su capacidad de aprovechar eficazmente sus ventajas competitivas.
Aligual que sucede con otros modelos organizacionales, las grandes uni-
versidades latinoamericanas que operan bajo un modelo organizacional
en red tienden a generar una alta burocratizacién de sus actividades y
a concentrar en las grandes oficinas no sélo el disefio de las politicas
institucionales de la universidad, sino también su implementacion y
operacion, lo que a su vez sobrecarga las tareas y las actividades de las
oficinas centrales.

La UdeG no escapa a dicha tendencia de las universidades regionales
de centralizar sus actividades de gestion, de ahi que una de las estrategias
de innovacién organizacional haya sido la busqueda de mecanismos que
incentivaran la descentralizacion efectiva de 1a gestion internacional. Este
proceso de descentralizacion, el cual aun se encuentra en marcha, pre-
tende dotar de una mayor capacidad operativa y conceptual a las areas
responsables de la gestion internacional en los centros universitarios
de la red, con el fin de incrementar su margen de maniobra para apro-
vechar las oportunidades y capacidades locales. Puede argumentarse
firmemente que en una red universitaria como la de la UdeG, con quince
campus y 127 000 estudiantes, la internacionalizacién integral sélo sera
posible a través del fortalecimiento de las capacidades locales de cada
uno de sus centros.
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No obstante lo anterior, descentralizar no significa centrifugar.
Por ello, para lograr una descentralizacion efectiva es indispensable
construir capacidades de manera previa y paralela. En este sentido, y a
manera de ejemplo, en 2017, alrededor de veinticinco personas repre-
sentantes de toda la red fueron seleccionadas para asistir al Diplomado
en Internacionalizacion e Innovaciéon en la Educacion Superior, impar-
tido en el Centro para la Educacion Superior Internacional (CTHE, por
sus siglas en inglés) del Boston College.

Enun segundo paso en el mismo sentido, en 2019, y por acuerdo del
rector general, el mismo grupo de personas se consolid6 en el Comité
Consultivo para la Internacionalizaciéon en Red de la universidad. Una
de las atribuciones mds relevantes de este comité fue formular y evaluar
programas de internacionalizacion por centro universitario, de acuerdo
alas particularidades de cada uno en materia de investigacion, docencia
e infraestructura, asi como respecto a su propio contexto académico y
social con miras a la vinculacion internacional.

Cabe acotar que la creacion de un 6rgano administrativo como dicho
comité es s6lo un primer paso hacia una gobernanza mis descentralizada
en materia de gestion internacional en la UdeG. Sera necesario fortalecer
esta estrategia en los proximos afnos a través de un esquema de incen-
tivos que contribuya el desarrollo de las capacidades locales de cada
centro con el objeto de impulsar una internacionalizacién mas integral,
y para aprovechar y articular de una forma mas eficiente los recursos
humanos, técnicos y financieros y propios de cada uno de los centros y
sistemas que conforman la red universitaria, esto sin perder de vista que
las estrategias a nivel campus deben estar ajustadas a las grandes lineas
y la vision central de la universidad. Este es el gran reto para el futuro.

Conclusiones
Como lo hacen notar Brunner y Ganga (2016), una de las caracteristicas

de los esquemas de gobierno de las grandes universidades publicas de
ALC es la centralizacion de sus actividades de gestion y toma de deci-

96



HACIA UNA INTERNACIONALIZACION COMPREHENSIVA: NECESIDADES DE INNOVACION
EN LOS PROCESOS DE INTERNACIONALIZACION DE LAS UNIVERSIDADES DE AMERICA LATINA

siones, lo cual ha obstaculizado el aprovechamiento eficiente de sus
fortalezas y su potencial de internacionalizacion.

Las universidades publicas de Latinoamérica tienen mas de dos
décadas llevando a cabo actividades internacionales con el fin de mejorar
la calidad de la educacién que ofrecen y desarrollar en sus estudiantes
una vision intercultural y una comprensién mas amplia de los problemas
globales.

La descentralizacion efectiva se vuelve un punto toral para lograr
una internacionalizacién mds integral de nuestras universidades. Sin
duda, las universidades que operan bajo un modelo de red deben buscar
mecanismos organizacionales mas innovadores que les permitan apro-
vechar las ventajas competitivas de cada uno de sus centros y sistemas.
En cualquier caso, los contextos institucionales propios de la regiéon
dificultan la implementacion de grandes reformas en el 4mbito organiza-
cional de las universidades. En el caso de la UdeG, llevar a cabo acciones
para promover una gobernanza mas descentralizada y equitativa en su
red debe considerarse como una fortaleza institucional en materia de
internacionalizacion.

Desde un sentido organizacional, y tomando como base los impor-
tantes avances y el liderazgo de la UdeG en materia de internacionaliza-
cion durante los tltimos quince afios, el fortalecimiento de su internacio-
nalizaciéon durante el periodo 2013-2018 signific6 dar un mayor impulso
a la formacion directiva transversal para la internacionalizacion (alta
direccion internacional), asi como construir un vinculo mas estrecho
entre la internacionalizacién y la innovacién organizacional y avanzar
hacia la descentralizacion efectiva de los centros universitarios de la red.

Sin duda, la internacionalizacién cobra una mayor relevancia en un
contexto caracterizado por el aumento de la competencia institucional,
la busqueda de legitimidad y la agudizacion de la escasez de recursos. Es
cierto que ha habido avances en la internacionalizacion de las universi-
dades de aLc, pero también es evidente que los esquemas tradicionales
de internacionalizacion, apoyados en la movilidad, han quedado rebasa-
dos para hacer frente a las exigencias educativas actuales. En ese sentido,
los datos mas recientes sobre el estado de la internacionalizacion en ALC
presentados por Gacel-Avila y Rodriguez-Rodriguez (2018), como ya se
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dijo, hacen notar que la estrategia de internacionalizacion basada en la
movilidad tiene un impacto muy reducido en la mayoria de los estudian-
tes, personal administrativo y académicos del nivel superior. En el mejor
de los casos, solo el 2% de los estudiantes latinoamericanos matriculados
en alguna IEs participa en acciones de movilidad internacional.

En suma, las universidades de la region necesitan replantear la ido-
neidad de la movilidad como estrategia central de su internacionaliza-
cion. Resulta pertinente preguntarse si ha llegado el momento de dar el
siguiente paso en la internacionalizacién de nuestras universidades y lle-
varlas hacia una internacionalizacién mas integral y con mayor impacto
en su mision institucional.

La importancia creciente de los rankings, la necesidad de diversi-
ficar las fuentes de financiamiento, la exigencia de generar investiga-
cion tecnoldgica de punta y 1a obligacion de preparar a los jovenes para
insertarse en una economia del conocimiento son tan sélo algunos de los
factores que implican un replanteamiento del esquema organizacional
altamente burocratizado y centralizado que caracteriza a nuestras uni-
versidades. Como lo sefiala Brunner (2011), el modelo de gobernanza
de las universidades latinoamericanas hace que sea sumamente dificil
llevar a cabo procesos de mejora integrales y comprehensivos, lo que a
su vez provoca que las universidades recurran a un isomorfismo como
estrategia para la obtencion de legitimidad.

Las oficinas y departamentos de cooperaciéon internacional se han
convertido en elementos fundamentales de la estructura de las univer-
sidades. Sin embargo, la notable desarticulacién de las actividades de
estas oficinas con respecto a las areas de docencia e investigacion ha
impedido una integraciéon completa de la dimensién internacional en
las dreas sustantivas de las universidades (de Wit et al., 2005).

El proceso para una internacionalizacion integral rara vez puede
darse de manera subita. Por el contrario, debe iniciarse como un micro-
proceso, aplicindose, por ejemplo, en programas de estudio especi-
ficos con el potencial de internacionalizarse. Un proceso exitoso de
internacionalizaciéon integral dificilmente puede llevarse a cabo
de manera abrupta, de ahi que la misma en las universidades requiera
una implementacion gradual, pues la introduccion de cambios paulatinos
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en pequefa escala facilita la internacionalizacion de distintas areas y
programas de estudio, centros de investigacion y departamentos aca-
démicos de las universidades (Hudzik, 2011).

A diferencia de las politicas europeas para la mejora de las uni-
versidades, l1as politicas educativas en ALC para la internacionalizacion
no han incentivado un reajuste de los esquemas actuales de gestién y
gobierno. Como lo sefiala Didou (2017), se hace evidente la falta de
politicas nacionales mas claras que orienten adecuadamente los proce-
sos para una internacionalizacién integral de las universidades de ALC.
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Introduccion

1 tema de la internacionalizacion de la educacion ha cobrado rele-

vancia en las ultimas décadas, lo cual se debe particularmente a

las exigencias que impone un mundo globalizado. Para su andlisis
y discusion, se toman en cuenta aspectos diversos del quehacer acadé-
mico y de gestion de las instituciones de educacion superior (1Es). Las
tareas y acciones que se realizan en este sentido se presentan en distintas
modalidades, segtn las caracteristicas propias de las instituciones, sus
recursos y medios disponibles.

La internacionalizacion de la educacion superior puede desempenar
un papel importante en el desarrollo de las capacidades de las universi-
dades, los estudiantes y la sociedad en general. Fédorov (2011) resalta
algunas de las principales ventajas obtenidas por la comunidad univer-
sitaria que forma parte de estos programas, vinculadas con la capacidad
de reconocer y lidiar con las diferencias; de detectar sus lagunas de cono-
cimiento, las cuales son inevitables para una conciencia educada dentro
de los margenes de una sola cultura; de establecer una comunicaciéon
intercultural; de pensar de manera comparativa; de modificar la auto-
percepcion; de analizar el propio pais dentro de un dmbito intercultural;
asi como con el conocimiento de otras culturas, vistas desde adentro, y
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con habilidades diagnosticas, tanto personales como relacionadas con
el estudio, necesarias para desempefarse en otras sociedades.

Sin embargo, con las crisis actuales, pueden ocurrir tensiones y
reacciones contrarias al desarrollo de la internacionalizacion, como una
resistencia inminente al cambio y el miedo a un efecto desnacionalizador
de la internacionalizacion y al posible desarrollo de una nueva forma de
identidad local y regional, es decir, a la creciente influencia de la com-
petencia y los procesos del mercado como factores impulsores de la
internacionalizacion.

Analizar este fenémeno, comprenderlo y visualizar sus impactos,
se convierte en una tarea necesaria para garantizar el desarrollo de las
estrategias que posibiliten el cumplimento de los objetivos académi-
cos asociados con él. De ahi se deriva la importancia de contar con un
modelo de gestidon que permita en cierta medida garantizar la correcta
colaboracidn para el alcance de dichos objetivos.

1. La financiacion en la educacion superior

La financiacion, entendida como la forma y los medios con que las ins-
tituciones captan recursos para el desarrollo de sus funciones, juega
ahora mas que nunca un papel fundamental en la educacion. Para Lau-
rent (2013), por ejemplo, si el crecimiento de 1a poblacién es mayor a la
inversion en la educacion, entonces disminuyen los estandares educa-
tivos, lo que a su vez reduce la productividad de la poblacién y su capa-
cidad para seguir invirtiendo en educacion, y este proceso se convierte
en un circulo vicioso.

Entonces, a pesar de la importancia del financiamiento a la educa-
cion superior, este se ha ido reduciendo en diferentes paises. De acuerdo
con Pérez (2010), ello se debe a que

la estructura universitaria ha tenido cambios vertiginosos, por un lado, por
las revoluciones cientifico-tecnolégicas y, por otro lado, por los embates
del modelo neoliberal que se empodera desde finales de los afios ochenta,
dandose una fuerte disminucion de la participacion del Estado en la eco-
nomia y [del] gasto educativo. (p. 11)
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Las politicas de reduccién del financiamiento han sido fuertemente
impulsadas desde los organismos internacionales, como el Banco Mun-
dial (BM), el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y la Organiza-
cion para la Cooperacion y el Desarrollo Economicos (OCDE), a través de
diversos documentos en politica educativa, en los cuales se recomienda
alos Gobiernos focalizar los recursos en la educacion basica, que atiende
a toda la poblacion, y trasladar los costos de la educacion superior a los
estudiantes y sus familias. Con estas acciones, se busca hacer frente a
la limitacion de los recursos publicos y el acelerado crecimiento de la
demanda educativa. En palabras de Fresan y Torres (2011),

a mayor educacion, un individuo obtiene mayores ingresos; y conforme
se sube en la escala educativa, la universalidad disminuye. Asi, en el caso
de la educacion bdsica ptblica y obligatoria, parece sensato que su finan-
ciamiento derive de los fondos publicos constituidos por impuestos que
todos pagan. En cambio, como a la educacion superior inicamente ingresa
una parte de la poblacion, se cuestiona que su financiamiento recaiga en la
totalidad de los contribuyentes.

En este contexto, el debate sobre la importancia del financiamiento a
la educacién superior ha cobrado un nuevo impulso, sobre todo en las
universidades de Latinoamérica, donde la educacién aun se concibe,
en muchos de los casos, como un bien ptblico, pero donde también es
sabido que la mayoria de las instituciones educativas requieren cada
vez mas recursos externos que les permitan ampliar su infraestructura,
adquirir nueva tecnologia, extender su cobertura, desarrollar investiga-
ciones e internacionalizar sus actividades sustanciales como la docencia,
la investigacion y la extension universitaria.

La falta de financiamiento, tanto interno como externo, ha sido
identificada por las universidades como la principal barrera de la inter-
nacionalizacion de la educacion superior, tal como lo muestra la cuarta
encuesta global sobre la internacionalizacion, realizada por la Asociaciéon
Internacional de Universidades en 2014, y la primera Encuesta Regional
sobre Tendencias de la Internacionalizaciéon en Educacién Terciaria en
América Latina y el Caribe (Gacel-Avila y Rodriguez-Rodriguez, 2018).
Esta tltima encuesta arroja que las tres principales fuentes de recursos

107



Francisco Javier Rico BAez v VANESsA CARREON ORTEGA

paralas actividades de la internacionalizacion son el presupuesto institu-

cional, los fondos externos publicos —incluyendo subvenciones y progra-

mas—y los fondos de organizaciones y fondos privados internacionales.

Aunado a lo anterior, generalmente se identifican seis fuentes de

financiamiento para la internacionalizacion de la educacion superior:

1.

Recursos propios. Son los recursos asignados a la oficina interna-
cional de cada institucion por la misma IEs; generalmente, estan
alineados al programa de desarrollo institucional (pp1) de cada una.
Existen universidades a las que, a través de sus facultades, escuelas
o dependencias administrativas, la legislacion de su pais les permite
generar recursos propios por el concepto de colegiaturas, cursos de
capacitacion, asesoria, sorteos, etc. Una prictica que se ha extendido
de Europa a América Latina son los ya famosos cursos de verano, los
cuales pueden generar créditos revalidables o simplemente servir
como inmersion cultural para los estudiantes. Una de las institu-
ciones insignia en este punto es la Universidad Complutense de
Madrid, que no sélo ofrece cursos en su sede principal, sino que
ha instaurado la Escuela Complutense Latinoamérica, la cual, con-
juntamente con una universidad de esta region, ofrece cursos en
diferentes paises.

Donaciones y crowdfunding. Existen universidades que, a través de
sus fundaciones o de manera directa (de acuerdo con la legislacion
de cada pais), reciben donaciones por parte de la sociedad civil, aun-
que no siempre en recursos econdémicos, sino también en forma de
equipo, mobiliario, etc. Por ejemplo, un programa de donaciéon que
se estd implementado en la Benemérita Universidad Auténoma de
Puebla (BuaP), en México, es la donacién de material bibliografico por
parte de los estudiantes de intercambio, acervo que formara parte del
area internacional de su biblioteca central, que tiene como finalidad
ser un espacio multicultural que permita a la comunidad en general
conocer la cultura e idioma de diversas partes del mundo a través de
lalectura, eventos y talleres (recitales de poesia, cuentacuentos, etc.),
con la participacion de los estudiantes internacionales. En el caso
del crowdfunding, una de las més recientes modalidades de financia-
miento de la educacion, consiste en recibir pequefas donaciones de
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una gran cantidad de personas a través de campafas por internet.
Actualmente, existen varios sitios web que permiten desarrollar este
tipo de actividad.

Empresas. Se trata de apoyos generalmente otorgados en forma
de becas. Por ejemplo, Volkswagen de México, division Audi, pro-
mueve su programa Estudiantes Mexicanos en Alemania (EMA), el
cual brinda la oportunidad a estudiantes del drea de ingenierias de
realizar practicas profesionales, tomar materias en una universidad
alemana y recibir cursos de perfeccionamiento del idioma alemdan.
Gobierno. Estos recursos se proporcionan a través de diferentes
dependencias y forman parte de recursos extraordinarios y con-
cursables. En el caso de México, la Secretaria de Educacion Publica
(sepP) cred el Programa de Fortalecimiento de Calidad Educativa
(prCE), el cual otorga recursos financieros extraordinarios para que,
a partir de ejercicios de planeacion estratégica participativa, las 1Es
implementen proyectos académicos para la mejora de su gestion
(servicios) y que impacten en la calidad de sus programas educati-
vos, a fin de que contribuyan al desarrollo de México.
Cooperacion internacional. Se implementa por Gobiernos u organis-
mos de varios paises. Tal vez el programa de cooperaciéon académica
mas exitoso es el llamado Erasmus, instaurado por la Union Europea,
que pretende promover la educacion de calidad y desarrollar 1a coope-
racion entre la Union Europea y terceros paises, ademas de favorecer
la movilidad en ambos sentidos y el acceso a la educacion superior. En
el marco de esta cooperacion es que se formo la Red Regional para el
fomento de la Internacionalizacion de la Educacion Superior en Amé-
rica Latina (RIESAL), que se define como un proyecto cofinanciado
por la Comision Europea en el marco del programa Erasmus+ Desa-
rrollo de Capacidades en el Campo de la Educacion Superior (CBHE,
por sus siglas en inglés). Los proyectos CBHE son de cooperacion
transnacional, basados en asociaciones multilaterales, principalmente
entre IES y paises socios (en este caso, de la RIESAL).

Banca multilateral. Sagasti (2002) define los bancos multilaterales
de desarrollo (BDM) como intermediarios financieros internacio-
nales cuyos accionistas incluyen a los prestatarios (paises en desa-
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rrollo) y los contribuyentes o donantes (paises desarrollados.) Los
BDM movilizan recursos de los mercados de capital y de fuentes
oficiales para prestarlos a los paises en desarrollo en condiciones
mas favorables que las del mercado de capitales, y ademas proveen
asistencia técnica y asesoria para el desarrollo econémico y social,
asi como una amplia gama de servicios complementarios, a los pai-
ses en desarrollo y a la comunidad internacional.

Sin embargo, muchas veces se olvida una séptima fuente de financia-
miento: la proporcionada por el propio estudiante, docente investigador
o administrativo. Esta sucede cuando alguno de estos actores solventa
parte o la totalidad de los gastos de algiin programa internacional. Por
ejemplo, cuando un estudiante realiza movilidad con sus propios recursos,
o cuando un docente paga por algin programa de maestria, doctorado, etc.

El problema es no so6lo captar la mayor cantidad posible de recur-
sos, sino usarlos de una manera responsable y eficiente a través de una
planeacion que abarque todos los niveles de la institucion.

Un término muy recurrido actualmente es el de accountability, que
hace referencia a la obligacion de dar resultados y rendir cuentas por
parte de las 1Es que han sido beneficiadas con algun tipo de financia-
miento. Sociedad, mercado, Estado y comunidad universitaria (docen-
tes, alumnos, administrativos, etc.) son los encargados de exigir un buen
manejo de los recursos (Figura 1).
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Por tal motivo, es importante contar con un modelo de gestiéon finan-
ciera que garantice el logro de los objetivos planteados y la transparencia
del uso de los recursos.

2. Modelos de gestion de la internacionalizaciéon
y de su financiamiento

Un modelo de gestion del financiamiento para la internacionalizaciéon
debe estar alineado al modelo general de internacionalizacién adoptado
por cada 1Es. Se analizan dos de los principales modelos tedricos exis-
tentes al respecto.

Modelo de gestion de la internacionalizacion de Knight

Jane Knight es una investigadora y autora enormemente influyente en
temas de internacionalizacion de la educacion superior. Define la inter-
nacionalizaciéon como el proceso de integrar una dimension internacio-
nal en las funciones tradicionales de la educacion superior: docencia,
investigacion y extension.

Ademis, clasifica la internacionalizacion en dos tipos: internaciona-
lizacidn en casa e internacionalizacion en el extranjero. La primera hace
referencia a los vinculos con los grupos locales, planes de estudio, pro-
cesos de ensefanza-aprendizaje, actividades extracurriculares, y activi-
dades de investigacion, culturales y académicas, mientras que la segunda
engloba la movilidad de estudiantes, docentes, proyectos y prestadores
de servicios (Figura 2).
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Knight (citada en Navarrete y Navarro, 2014) identifica cinco mitos de

la internacionalizacion (Figura 2):

1.

w

Estudiantes extranjeros funcionan como agentes de internaciona-
lizaci6on inmediata.

Reputacién internacional funciona como criterio de calidad.
Acuerdos institucionales funcionan como garantes de prestigio.
Cuantas mas estrellas de acreditacion internacional tiene una uni-
versidad, mas internacionalizada esta.

Internacionalizacion funciona como estrategia de mercadotecnia.

Con base en lo anterior, Knight (1994) propone un modelo de interna-
cionalizacion de seis fases (Figura 3):

1.

Concientizacién. Se busca que la comunidad universitaria com-
prenda la importancia de la internacionalizacion y el papel que
desempefian sus miembros en su implementacion.

Compromiso. Se busca que cada uno de los miembros de la comu-
nidad universitaria se comprometa a integrar la dimension interna-
cional en la docencia, investigacion y extension de la universidad,
es decir, en sus actividades sustanciales.

Planeacion. Se elabora el plan estratégico de la internacionalizacion,
definiendo metas, objetivos, estrategias, planes, politicas, etc.
Operacionalizacion. Se refiere a la implementacion del plan estra-
tégico, y corresponde al proceso propio de la internacionalizacion,
donde lo planeado pasa a la practica. Esta fase, muy seguramente,
es la mds complicada.

Revision. Se evalta el impacto de las acciones implementadas y el
progreso del plan estratégico con la finalidad de tomar medidas
correctivas, en caso de ser necesarias.

Reconocimiento. Se busca reconocer y recompensar los logros
alcanzados, promoviendo la participacién de todo el personal y
motivandolo para continuar con la mejora continua.

114



MODELO DE FINANCIACION PARA LA INTERNACIONALIZACION DE LA EDUCACION SUPERIOR

Figura 3
Modelo de internacionalizacion de Knight en fases

Internacionalizacion

Fuente: elaboracion propia con informacion de Knight (1994).

El modelo de Knight tiene gran relevancia debido al énfasis que la autora
pone a la fase de concientizacidon, anterior a la planeaciéon y que, en caso
de lograrse, asegura el éxito en la implementacion.

Modelo para la internacionalizacion
de la educacion superior de Van der Wende

Otro modelo de internacionalizacion es el propuesto por Van der Wende
(1997), el cual se describe como un proceso que inicia con una politica
nacional e institucional y que se traduce en objetivos y estrategias. Una
vez definido el rumbo a seguir, se inicia con la implementacion de dichas
estrategias enfocadas principalmente en tres elementos: movilidad estu-
diantil, movilidad académica y desarrollo del curriculum. Los resultados
de las estrategias se evaltan de acuerdo con su efecto de corto y largo
plazo: en tanto los de corto plazo son los relacionados con los estudian-
tes, académicos y la docencia, los de largo plazo hacen referencia a la
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calidad de la educacion, el perfil de los egresados y el posicionamiento
de la institucion (Figura 4).

Figura 4
Modelo de internacionalizacion de Van der Wende

Objetivos y estrategias Efectos a corto plazo Objetivos y estrategias
»  Estudiantes »  Calidad educativa
Politica nacional
Movilidad

‘ estudiantil " A .
Movilidad »  Académicos »  Perfil de
académica egresados
Politica
institucional Desar'm"{’ del »  Docentes
curriculum »  Posicionamiento

de la institucién

Fuente: elaboracion propia con informacion de Van de Wende (1997).

Estos modelos, en gran medida, estan basados en el proceso administra-
tivo clasico (planear, organizar, dirigir y controlar) y en el modelo de la
calidad total de Deming (planear, hacer, verificar y actuar), los cuales han
probado su eficacia en distintas areas e industrias, incluyendo la educativa.

3. Modelo de gestién para la financiacion
de la internacionalizacion

Uno de los principales problemas que se presentan a la hora de disefiar
un modelo de financiamiento en el rubro aqui analizado es el sentido
polisémico del término internacionalizacién. Independientemente de
como la asuman, el siguiente modelo propuesto puede ser adecuado
para universidades pequefas o grandes, publicas o privadas, solidarias
(enfocadas en la cooperacién) o competitivas (enfocadas en el beneficio
econodmico).

116



MODELO DE FINANCIACION PARA LA INTERNACIONALIZACION DE LA EDUCACION SUPERIOR

Por su niimero de fuentes de financiamiento, se cataloga como un
modelo multiple, que busca obtener recursos publicos, privados, inter-
nacionales, de la sociedad civil y de las mismas personas objeto de la
internacionalizacién, y que aprovecha las ventajas que cada uno de ellos
representa. Se conforma de cinco fases (Figura 5).

Figura 5
Modelo de gestion para la financiacion de la internacionalizacion

rendicién de
cuentas

Fuente: elaboracion propia.
Diserio de la politica institucional

Es de suma importancia que la internacionalizacion sea considerada un
tema prioritario en los PpDI y que la oficina internacional participe en su
elaboracion y difusion en todos los niveles.

La politica institucional debe contener, al menos:
e Misidn.
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e Vision.

e Andlisis interno y externo.
e Objetivos e indicadores.

e Estrategias.

Identificacion de necesidades

Una vez que se ha elaborado la politica institucional en materia de inter-

nacionalizacion, es necesario tener una vision clara del desarrollo del

proyecto e identificar las acciones prioritarias para cumplir con las metas
propuestas y definir la ruta a seguir para poder financiarlas.
La priorizacién de acciones puede seguir la siguiente serie de pasos

(Figura 6):

« Identificar. Enlistar las actividades de internacionalizacion sefiala-
das en la politica de internacionalizacion.

e Priorizar. Ordenar segun su relevancia, importancia e impacto las
actividades marcadas en la politica de internacionalizacion.

e Analizar. Elaborar una matriz FODA 0 ERIC para evaluar la viabili-
dad de cada una de las actividades enlistadas y priorizadas previa-
mente, que a su vez permita determinar la relacion causa-efecto de
su implementacion.

e Seleccionar. Elegir las actividades o acciones mas viables y rele-
vantes.

Figura 6
Identificacion y seleccion de acciones y actividades prioritarias

Identificar @S Priorizar @8 Analizar =8 Seleccionar

Fuente: elaboracion propia.

Una vez identificadas y priorizadas las actividades y acciones, es impor-
tante realizar un presupuesto inicial para identificar las necesidades de
financiamiento.
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Identificacion de las fuentes de financiamiento

El primer paso consiste es clasificar las actividades y acciones a desa-
rrollar de acuerdo con el tipo de financiamiento requerido: recurso
publico o privado, en especie o econdémico, de asesoria o capacitacion,
etc. Es importante mencionar que no todos los tipos de financiamiento
se adaptan a todas las instituciones e, inclusive, no todos los tipos de
financiamiento son permitidos por las legislaciones institucionales y
nacionales, por lo que serd necesario hacer una revisién del marco legal
de cada una de ellas (Figura 7).

La Universidad Auténoma de Yucatin, en México, a través de su
Coordinacion General de Cooperacion e Internacionalizacion, ha tra-
bajado bastante bien en dicho punto. Cuenta con un amplio listado de
fuentes de financiamiento en su pagina web, en la que se resaltan sus
principales caracteristicas y se clasifican por areas objetivo.!

Una vez clasificadas las fuentes de financiamiento, se deben analizar
los compromisos que la institucién adquiere, en caso de obtener la finan-
ciacion. Es importante que antes de gestionar un tipo de financiamiento
se tenga la certeza de que la institucion cuenta con la capacidad insti-
tucional (recursos humanos, financieros y técnicos) para cumplir con
sus reglas de operacion, ya que, en la mayoria de los casos, los recursos
se encuentran etiquetados y deben apagarse a la reglamentacion de los
organismos patrocinadores.

Figura7
|dentificacion de las fuentes de financiamiento

Catalogar - Analizar : Gestionar
. ) L 3 | 14 3 |

Fuente: elaboracion propia.

A continuacién, y a manera de guia, se enlistan algunos organismos
financiadores de la educacion superior en diferentes paises:

1 Ver: http://www.uadyglobal.uady.mx/index.php?modulo=contenido&accion=cate
goria&id=59&templd=225
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e Erasmus Mundus. Es un programa de cooperacion y movilidad en
el dmbito de la educacion superior que tiene como objetivo mejorar
la calidad de la misma y promover el didlogo y el entendimiento
entre personas y culturas a través de la cooperaciéon con terceros
paises. Ademas, contribuye al desarrollo de los recursos humanos y
la capacidad de cooperacion internacional de las 1Es de otros paises
mediante el aumento de la movilidad entre la Unién Europea y estos.

e Europe and America: Enchanging University Relations by Inves-
ting in Cooperative Actions (EURICA). Ofrece un programa de becas
financiado por la Unién Europea en el cual participan trece socios
latinoamericanos de ocho paises: Argentina, Chile, Colombia, El
Salvador, Guatemala, Honduras, México y Nicaragua. También par-
ticipan siete socios de paises europeos: Republica Checa, Estonia,
Italia, Paises Bajos, Polonia, Rumania y Espafia.

e Agencia Espafiola de Cooperacion Internacional para el Desarrollo
(AECID). Esta otorga recursos a través de sus Programa de Coopera-
cion Interuniversitaria y Programa General de Becas del Ministerio
de Asuntos Exteriores de Cooperacion (becas MAEC-AECID). Ver:
www.aecid.es

e AgenciaJaponesa para la Cooperacion Internacional (Jica). Ofrece
asistencia técnica y financiera para el desarrollo econdémico y tecno-
logico de los paises en desarrollo, basada en acuerdos entre Gobier-
nos. Ver: www.jica.go.jp

e Agence Nationale de la Rechercer (ANR), de Francia. Financia pro-
yectos que tengan como fin movilizar el sector de la investigacién.
Ver: www.agence-nationale-recherche.fr

e Asociacion Internacional de Intercambio de Estudiantes para Favo-
recer su Experiencia Técnica (1AESTE). Administra programas que
permiten el adiestramiento en servicio, industria y administracion,
lo que posibilita a extranjeros adquirir los conocimientos técnicos
con la practica en Estados Unidos. Ver: www.aieste.org

e Asociacion Internacional de Universidades (A1U). Promueve la coo-
peracion a nivel internacional entre universidades e instituciones
de similar tipo de todos los paises —se consideran igualmente enti-
dades y centros de investigacion—. Establece relaciones entre sus
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miembros, acttia en nombre de las universidades y representa sus
intereses ante el poder publico. Ver: www.iau-aiu.net

Campus France. Informa a los estudiantes internacionales sobre la
ensefanza superior francesa, y los guia en la eleccion de la forma-
cion y la constitucion del expediente de candidatura y la solicitud
de visa. La agencia también asegura la gestion de los programas de
becas de Gobiernos extranjeros y organismos privados. Ver: www.
colombie.campusfrance.org

Centro Internacional de Agricultura Tropical (c1AT). Contribuye a
aliviar el hambre y la pobreza en los paises tropicales en desarrollo,
aplicando la ciencia para generar tecnologia capaz de lograr aumen-
tos duraderos en la produccion agricola, al tiempo que se preservan
los recursos naturales. Ver: ciat.cgiar.org

Consejo Mexiquense de Ciencia y Tecnologia (COMECYT), de México.
Promueve la formacién de capital humano, la investigacion cien-
tifica, el desarrollo tecnolodgico, la innovacion y la divulgacion
de 1a ciencia. Otorga becas y recursos financieros para la forma-
cion de estudiantes y profesionistas en dreas de especializacion cien-
tifica y tecnologica. Ver: comecyt.edomex.gob.mx

Comision Europea, Direccion General x11-Investigacion. Desarrolla,
sobre todo, la politica de la Unién Europea en investigaciéon y desa-
rrollo tecnolodgico a través de tres objetivos: facilitar la movilidad de
cientificos entre dos instituciones, asociar los centros de investiga-
cibn mas competentes para resolver conjuntamente problemas de
interés comun, y establecer relaciones fluidas y permanentes entre
la Unién Europea y terceros paises.

Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (Conacyt), de México.
Formula y financia programas de becas y de apoyo a la formacién
de capital humano, cientifico y tecnolégico. Ver: www.conacyt.mx
Comisién México-Estados Unidos para el Intercambio Educativo
y Cultural (coMEXUS), programa Fullbright. Proporciona ayudas
educacionales. Es patrocinado por la Oficina de Asuntos Educativos
y Culturales del Departamento de Estado de los Estados Unidos,
los Gobiernos de otros paises y el sector privado. Ver: http://www.
comexus.org.mx/acerca.php
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« Consejo Americano de Educacién (ACE, por sus siglas en inglés).
Coordina todos los organismos e 1Es de los Estados Unidos, y es un
foro de discusion de todas las cuestiones relacionadas con la edu-
cacién superior. También representa los intereses de sus miembros
ante el poder publico. Ver: www.acenet.edu

e Consejo Britanico. Brinda apoyo a la ensefianza del idioma inglés,
estimula el intercambio académico y profesional con Gran Bretafia a
nivel individual e institucional, posibilita una efectiva contribucion
britinica a la vida artistica y cultural del pais receptor y proporciona
informacion sobre Gran Bretafa. Ver: www.britishcouncil.org

o Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales (Flacso). Promueve
la ensefianza y la investigacion en el campo de las ciencias sociales,
difunde sus avances, impulsa el intercambio de materiales de ense-
flanza y colabora con instituciones universitarias y 6rganos analogos
internacionales, regionales y nacionales a fin de promover el desa-
rrollo. Ver: www.flacso.org

e Fundacion Alexander von Humboldt. Promociona el intercambio
académico y apoyos a jovenes universitarios altamente cualificados
de nacionalidad extranjera, sin distincion de sexo ni raza.

e Crowdfunding educativo. En el ambito educativo, es posible poner
en marcha campafas de crowdfunding destinadas a financiar la for-
macién de un estudiante, el desarrollo de una actividad extracurri-
cular concreta, e incluso proyectos de investigacion. Para ello, los
estudiantes interesados pueden recurrir a una serie de sitios web y
plataformas en los que promocionan su idea.

e Scholar Match. Creada en 2010 como una plataforma local de recau-
dacién para estudiantes de bajos recursos, es una organizacion sin
fines de lucro que busca unir a jovenes a una red de estudiantes,
maestros e instituciones que los acompanaran en tres areas criticas:
el proceso de admision a la universidad, el pago de la escuela y el
sistema de apoyo en la universidad. Ver: https://scholarmatch.org

e GoFund Me. Es una plataforma de recaudacion de fondos de caric-
ter gratuito en la que se generan campafas propias o para descono-
cidos sin basarse en incentivos. Tiene una seccién especial dedicada
exclusivamente a los usuarios que intentan recaudar dinero para
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cubrir sus costos de matricula. Las personas pueden donar a la causa
de un usuario y seguir su progreso. Ver: https://es.gofundme.com
AdoptAClassroom. Organizacion sin fines de lucro que busca apoyar
a los maestros en la compra de suministros para su saléon de clases;
estos, a su vez, entregan un informe detallado para que los donantes
puedan conocer en qué se ocuparon sus recursos. Esta plataforma
apoya aulas de todo tipo de instituciones a través de contribucio-
nes que llegan en su totalidad a los receptores. Ver: https://www.
adoptaclassroom.org

Upstart. Esta plataforma es reconocida por ser un mercado de prés-
tamos en linea que utiliza variables no tradicionales para predecir
la solvencia crediticia. Esto significa que, ademds de los criterios
de suscripcion comunes, la suscripcion a Upstart considera varia-
bles académicas, asi como el historial de trabajo, para desarrollar
un modelo estadistico de capacidad financiera del prestatario y su
propension personal a pagar. Ver: https://www.upstart.com

SoFi. Ayuda a las personas a lograr independencia financiera para
cumplir sus metas. Se analizan s6lo los puntajes de crédito y las
relaciones de deuda a ingresos para considerar factores como el
flujo de efectivo estimado, la carrera y 1a educacion, lo que ayuda a
garantizar que los miembros tengan una alta probabilidad de realizar
sus pagos. Ver: https://www.sofi.com

CommonBond. Plataforma crediticia digital que refinancia prés-
tamos estudiantiles para graduados universitarios. CommonBond
introdujo un nuevo programa de refinanciacién de préstamos,
Parent PLUS, mediante el cual los padres que tomaron préstamos
federales para financiar la educacién universitaria de sus hijos pue-
den refinanciar esos préstamos.

Gestion del financiamiento

Una vez identificada la fuente de financiamiento idénea, se procede a
elaborar la carpeta de solicitud de acuerdo con los requisitos que cada
organismo financiador determine. Este documento debe contener la

justificacion, el objetivo, el impacto y el plan de accion.
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Resultados y rendicion de cuentas

Todo proyecto financiado es sujeto a revision por parte del organismo
financiador. Por tal motivo, se debe de elaborar un resumen de los resul-
tados alcanzados junto con un informe financiero que garantice la trans-
parencia del uso de los recursos. Si el proyecto sujeto de financiaciéon
alcanzo el objetivo propuesto, dard pauta a nuevas oportunidades; por
el contrario, si el proyecto no logré desarrollarse adecuadamente, sera
mas dificil volver a obtener la aprobacion de financiacion.

Conclusiones

El financiamiento destinado a la educacion superior, ademas de ser clave
para el desarrollo de un pais, ha tomado mayor relevancia en la agenda
de diversas naciones tras los procesos de internacionalizacién educativa
que existen actualmente.

La falta de un modelo Gnico de la internacionalizacién a nivel mun-
dial ha provocado que los objetivos y necesidades de cada pais y region
sean diferentes, y, por tanto, que se busquen fuentes de financiamiento
alternativas. En América Latina, por ejemplo, se habla de la educaciéon
como un bien publico, cuya financiacion corresponde principalmente
al Estado; sin embargo, con la introduccién de la Organizacion Mundial
del Comercio en el tema educacional y la visioén de la educacién como
un servicio comercial a escala mundial, los valores que rigen los modelos
aqui descritos requerirdn ser redefinidos para que el financiamiento
pueda atender las nuevas prioridades.

Ante una variedad de perspectivas, sin embargo, el modelo de ges-
tién propuesto, debido a su flexibilidad y ofrecimiento de multiples
opciones, pretende ser la base del plan de financiamiento de cualquier
tipo de 1ES.
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Introduccioén

sta guia practica tiene como objetivo exponer un abecé general de
E la captacién de proyectos internacionales para las instituciones
de educacion superior (1Es). El documento se divide en cuatro
apartados: en el primero, se habla sobre el origen y evolucion del con-
cepto de cooperacion internacional como un marco de referencia para la
captacion y gestion de proyectos; en el segundo, se esbozan las diferentes
lineas de accion de la cooperacion internacional; en el tercero, se habla
de la captacién de proyectos internacionales en el marco de la coopera-
cion internacional; y el cuarto apartado expone una guia de la gestion de
proyectos internacionales como estructura de la gestion interna de las 1Es
centralizada en su oficina de relaciones internacionales.
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1. El concepto de cooperacion
internacional: origen y evoluciéon

El origen del término cooperacion internacional puede rastrearse en
1945, durante la finalizaciéon de la Segunda Guerra Mundial, afio en el
cual se firmo, bajo el consentimiento de mas de cincuenta paises, uno
de los documentos que marcé un antes y un después en las relaciones
internacionales: la Carta de las Naciones Unidas (Organizacion de las
Naciones Unidas, 1945, pp. 1y 17), en la cual se consignd por primera
vez el concepto de cooperacion internacional en su articulo 1, inciso 3,y
en los articulos 55 y 56. La carta expresa que el fin altimo de la coope-
racion internacional es la sinergia de esfuerzos de dos o mas paises para
contribuir al desarrollo de la sociedad.

Luego de la Segunda Guerra, y bajo el Plan Marshall, se empeza-
ron a gestar los primeros proyectos de cooperacion internacional. Estos
proyectos estaban centrados, en su mayoria, en la reconstruccion de
infraestructuras con el fin de normalizar la vida de quienes se vieron
afectados por la guerra. Posteriormente, para la década de los sesenta 'y
por influencia de 1a Guerra Fria, el concepto de cooperacién internacional
se utilizé como una herramienta en la generacién de aliados por parte
de Estados Unidos y Rusia.

Teniendo en cuenta lo anterior, es prudente advertir que la llegada
del concepto a Latinoamérica se da de manera simultdnea a la Guerra
Fria, ya que los principales involucrados en su difusiéon buscaban esta-
blecer alianzas por medio de programas de cooperacién, pues “América
Latina fue considerada una regién prioritaria para los paises cooperan-
tes” (RedEAmerica, 2016).

Para la misma década, el concepto tomo6 mds fuerza en el mundo,
no so6lo porque retomo el cauce a sus fines ultimos, sino porque fue en
el mismo periodo cuando se cred la mayoria de las agencias de coope-
racion en el mundo, incluida la Organizacién para la Cooperacion y
el Desarrollo Econémicos (OCDE), que iniciaron la implementacion de
planes de cooperacion para la época. Asi, el concepto se reconfigurd
como cooperacion internacional para el desarrollo.
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La dindmica continu6 casi sin evolucionar hasta los afios ochenta,
cuando los programas de cooperacion dirigidos por la ocDE por medio
de Ayuda Oficial al Desarrollo (AOD) se entregaban solamente bajo con-
diciones restringidas y marcadas por una agenda politica global impar-
cial. Mas adelante, en los noventa, y debido a situaciones de crisis en
muchos paises latinoamericanos, se gesté un aumento en los fondos que
se recibian por medio de cooperacién internacional.

Posteriormente, durante las décadas de los noventa y del 2000, se
pudo evidenciar una creciente accion de actores no estatales dentro de
las dindmicas del marco de la cooperacion internacional (Nganje, 2015),
que representaron una ampliacion de los objetivos de la cooperacion
internacional, ademds de sus estrategias de implementacion.

Lo anterior se pone en evidencia con el cambio de metas globales
establecidas en la cumbre del milenio de las Naciones Unidas, represen-
tadas en los Objetivos de Desarrollo del Milenio (opm), centrados en
metas globales compartidas pero atn dirigidas en su mayoria a agentes
estatales, y con la posterior actualizacion de estos objetivos a los Obje-
tivos de Desarrollo Sostenible (0Ds), que incluyen también metas que
se llevan a cabo por entes privados.

Respecto alos ops, teniendo en cuenta la autonomia de los pueblos,
cada pais es libre de elegir los puntos que se deben priorizar segin sus
necesidades; de igual forma, cada institucién prioriza aquellos objetivos
que considera estan mas alineados con sus intereses y necesidades.

En este contexto, se puede selafiar la evolucion del enfoque de coo-
peracion internacional como concepto que abarca el objetivo de inter-
cambiar conocimiento y transferir técnicas, tecnologias, habilidades o
experiencias por medio del relacionamiento de dos o més actores, basa-
dos en los valores de solidaridad, empatia y apoyo mutuo.

2. Lineas de accion en la cooperacion
internacional para el desarrollo

Una vez expuesto el origen del concepto y algunas de sus interacciones
con el mundo y Latinoamérica, se debe tener en cuenta que la cooperacion
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internacional puede darse

en distintos niveles y formas. A continuacion,

se presenta la discusion del concepto en las 1S con el fin de comprender
a fondo el alcance de la cooperacion internacional para el desarrollo, las
formas en que se da y sus mdltiples lineas de accion (Figura 1).

Figura l

Lineas de accion en la cooperacion internacional para el desarrollo
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Nota: Cl, en la figura, equivale a cooperacion internacional.
Fuente: Ministerio de Educacion Nacional y Colombia Challenge Your Knowledge (2015).
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Al comprender las lineas de accién presentadas, es posible dimensionar
el impacto que tiene la cooperacion internacional en el sector educa-
tivo. En este sentido, es posible inferir que para la consecucion de los
proyectos relacionados con ella es indispensable un apoyo financiero,
ya que si bien el aporte de cardcter institucional (es decir, el de la 1ES
promotora) es esencial para la ejecucion de un proyecto, se hace nece-
sario el apoyo de un cofinanciador externo que garantice la gestion y
finalizacion del mismo.

El siguiente apartado explicard el concepto e importancia de la
captacion de proyectos internacionales dentro de las 1ES, junto con las
pautas basicas que propone la Universidad EAFIT para incrementar 1a
probabilidad de captar un proyecto internacional.

3. La captacion de proyectos internacionales

La captacion de proyectos internacionales ha adquirido especial impor-
tancia durante los altimos afos, pero se evidencia que muchas IES ain
no cuentan con un modelo estructurado de captacion. Una de las posi-
bles razones de esto es que a medida que la recaudacion de fondos para
la educacion superior se vuelve mas importante y generalizada en los
campus universitarios, los profesionales necesitan herramientas adicio-
nales que deben extraer de la base de conocimientos que informan la
préctica de generacion de apoyo voluntario para sus instituciones (Car-
bone, 1989). Adicionalmente, uno de los desafios para la recaudacion de
fondos —como profesién— es la falta de esa base de conocimientos bien
establecida que informe la practica (Kelly, 1991).

Teniendo en cuenta que la captacion de fondos es inherente a la de
proyectos internacionales, se puntualiza que la primera es el proceso por
el cual una IES u organizacidn tiene la posibilidad de percibir recursos
publicos o privados para la consecucién de un objetivo. Sin embargo,
se debe tener en cuenta que la captacion de fondos va mas alla de la
recepcion de ayudas financieras, pues comprende también una estrate-
gia de difusion de 1a 1Es y de quien la patrocina, siendo asi igualmente
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una forma de garantizar el inicio, desarrollo y finalizaciéon de proyectos
y una plataforma para mostrar al mundo lo que se hace desde la 1Es.

Ahora bien, teniendo en cuenta la experiencia de la Universidad
EAFIT en la captacion de proyectos internacionales, se expone el modelo
que implementa la institucion al respecto (Figura 2).

Figura 2
Fases de la captacion de proyectos de Universidad eariT

AUTO- MAPEO IDENTIFICACION (" PREPARACION (" 01
CONOCIMIENTO ‘ i W POSTULACION
-Fortalezas -Oportunidades -Apoyo en la - Presentacion
preparacion de
-Intereses -Relacionamiento la postulaciéon
-Buenas practicas -Generacion de
confianza

Fuente: Oficina de Relaciones Internacionales y Universidad earit (2019).

Como se refleja en la Figura 2, el proceso de captacién propuesto y uti-
lizado en Universidad EAFIT se compone de cinco fases principales, las
cuales deben ejecutarse en el orden propuesto, pues existe una relacion
directa entre ellas.

La fase de autoconocimiento hace referencia al momento inicial de la
captacion de proyectos. Va encaminada a un proceso de autoevaluacion
por parte de la institucion, a través del cual esta prioriza sus intereses en
términos de btisqueda de proyectos internacionales e identifica sus pro-
pias fortalezas, ventajas y campos de estudio. Esta fase es importante por-
que permite trazar la hoja de ruta del proceso en general, ya que una vez
definidos los aspectos anteriores se detectan aquellos donde la universidad
esta en capacidad ofrecer y requerir al posible donante en contrapartida.

La fase de mapeo permite rastrear diferentes aspectos que son cru-
ciales para la toma de decisiones previa a la postulacién de un proyecto
internacional. En este sentido, el primer paso es el mapeo de oportuni-
dades, es decir, la inclusion de la institucion en el radar de convocatorias
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alrededor del mundo que se ajusten a la situacion actual de la universidad,
lo cual significa detectar oportunidades que apunten a lo que la institu-
cion necesita y puede ofrecer. El segundo paso es el mapeo de relacio-
namiento institucional e internacional, que busca consignar un registro
de alianzas previas y posibles aliados estratégicos para el futuro; basica-
mente, identifica lo que en la academia se conoce como pares definidos
segun sus fortalezas, trayectoria y areas de interés. El paso final es el
mapeo de buenas prdcticas, que consiste en llevar un seguimiento de las
instituciones que son referentes en el tema, lo que, si bien puede identi-
ficarlas como posibles aliadas, también permite a la universidad generar
acercamientos en aras de mejorar sus procesos internos en términos de
captacién de proyectos.

La fase de identificacion es el tercer escenario del proceso. Se da
una vez que es detectada la oportunidad de interés. En este punto, se
enfoca la mayoria de los esfuerzos en entender la convocatoria y todas
las dimensiones que la conforman. En congruencia, se deben de ana-
lizar detenidamente los siguientes aspectos generales: naturaleza de
la convocatoria, plazo miximo y requisitos de presentacion, duraciéon
de la ejecucidn, dreas tematicas, formalidades administrativas, requeri-
mientos logisticos, politica de contrapartida y condiciones especiales,
entre otros. No obstante, durante esta fase no sélo se busca comprender
la convocatoria, también se hace necesario identificar al donante con el
fin de disefiar una propuesta que se ajuste a su ritmo de trabajo y per-
mita a la institucién aumentar las probabilidades de captar el proyecto.

Una vez culminada la fase de identificacion, inicia la etapa de prepa-
racién del proyecto, momento del proceso en que se da paso a la prepara-
cion y redaccién de la propuesta —una vez que ya han sido identificados
los grupos de interés a nivel interno—; en otras palabras, esta fase es la
materializacién del entendimiento generado durante la fase anterior.
Adicionalmente, en esta etapa se busca generar confianza, lo que implica
preparar un portafolio institucional relevante para el proyecto que se
quiere captar, lo que a su vez incluye la trayectoria de la universidad en
proyectos similares.

El paso final es la fase de postulacién. En este punto se presenta la
propuesta, es decir, se debe de entender como el cierre del proceso de
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captacion. Ademads, es necesario aclarar que para llevar a cabo dicha pre-
sentacion se tienen en cuenta todos los factores inmersos en las etapas
inmediatamente anteriores, aunque se da mayor relevancia a la iden-
tificacion de la fecha de postulacion, pues se busca enviar el proyecto
dias previos a la fecha de entrega con el fin de manejar oportunamente
posibles contingencias.

De esta manera, la universidad entiende el proceso de captacion de
proyectos como la serie de pasos estrictamente necesarios para la con-
secucién acertada de proyectos internacionales. Gran parte de las postu-
laciones de Universidad EAFIT son encaminadas en el marco del modelo
propuesto y se obtienen resultados positivos. La instituciéon hace un
seguimiento riguroso de las postulaciones, donde se considera la forma
mads adecuada de gestionar el proyecto en caso de que sea aceptado.

Esto altimo lleva a la guia, definida como el abecé de la gestion de
proyectos internacionales, expuesta en el siguiente apartado.

4. Abecé institucional de gestion
de proyectos internacionales

El proceso de gestiéon de proyectos internacionales es de suma importan-
cia para las IES, ya que permite realizar un seguimiento minucioso de las
actividades financieras, técnicas, de relacionamiento y administrativas a
desarrollar, todo con el fin de que la informacion recolectada sirva como
insumo para el informe final que se debe entregar en cada proyecto y
también como material de desarrollo o complemento para el portafolio
de capacidades y relacionamiento alcanzado con los proyectos previa-
mente realizados. Ademas, es importante advertir que dependiendo del
nivel y el tipo de cooperacion que se realiza, 1a gestion debe efectuarse
bajo pardmetros especiales. A continuacion, se presentan elementos que
se consideran esenciales y generales para el desarrollo de la gestion de
los proyectos de cooperacion internacional.

De acuerdo a un orden légico de actividades, inicialmente se debe
considerar el presupuesto como uno de los aspectos fundamentales de
la gestion de proyectos internacionales, ya que, como institucion bene-
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ficiaria, se deben de contemplar los costos de contrapartida, que son
estimados en la moneda (internacional o nacional) que rige el proyecto.
Ademas, en aras de tener un musculo financiero soélido, la oficina de
relaciones internacionales (or1) debe destinar recursos propios a dicho
presupuesto y fomentar 1a cooperacion intrainstitucional, esto a través
de la consecucion de fondos provenientes de otras dependencias que
puedan verse —directa e indirectamente— beneficiadas del desarrollo
del proyecto. Asi pues, se planea y controla el flujo de dinero inyectado
al proyecto y, a su vez, se evitan posibles desfases que afecten el cierre
del ciclo contable de la ORI, del proyecto y de la universidad en general.

Una vez asignado el presupuesto general para el desarrollo del pro-
yecto, es viable definir el recurso humano que debe participar en el
mismo. Para esto es esencial el rol de liderazgo institucional llevado
a cabo por parte de la orl1, que serd el drea encargada de la gestion del
proyecto desde su respectiva drea de cooperacion internacional y de
disponer del personal que se encargue del proceso. En este sentido, es
necesario conocer el presupuesto asignado con el objetivo de definir si
la realizacién del proyecto serd apoyada bien sea con contratacién de
personal externo especializado o con capacitacion de personal propio,
esto buscando asegurar el cumplimiento oportuno de las actividades
relacionadas a la gestién del proyecto.

Luego, el desarrollo de un proyecto de cooperacion internacional
requiere de compromiso institucional, lo que deriva en una buena organi-
zacion de las actividades a realizar. Es por esto que se propone el disefio de
un cronograma de actividades en donde se establezcan las fechas tentati-
vas para el inicio y fin de actividades. Tener claras las fechas de entrega de
los resultados de actividades es esencial, pues no s6lo demuestra la orga-
nizacion que se tiene sobre la gestion del proyecto, sino que ayuda a que la
institucion como ente beneficiario demuestre sus capacidades de trabajo
articulado y cumplimiento de metas frente a la instituciéon donante.

En este orden de ideas, cuando los proyectos entran en su fase de
ejecucion, la or1 (o area designada) debe tener en cuenta que una vez
iniciadas las actividades que se planearon para el proyecto, de acuerdo
al cronograma de actividades, se deben realizar simultdneamente varias
tareas:
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Control financiero. Debe realizarse periédicamente con el fin de
administrar adecuadamente los recursos destinados a las actividades
y llevar un control o seguimiento sobre los recursos que se tienen
disponibles para el resto de lo planteado en el cronograma. Ademis,
la realizacion de reportes financieros periddicos no s6lo asegura un
mejor manejo de las finanzas del proyecto, sino que también hace
que la tarea de realizar un informe de gestion final sea mas ficil.
Finalmente, es necesario aclarar que se debe asignar una persona
especifica para toda la gestion financiera del proyecto con el fin
de evitar dilataciones, ineficiencias y distorsion de la informacion.
Gestion documental. Es un aspecto bastante importante y transver-
sal, ya que, ademds de dar cuenta de la organizacién y compromiso
interno, permite llevar un control estratégico de todos los dmbitos
inmersos en el proyecto, pues incluye soportes de borradores, acti-
vidades presentadas, viajes, logros, propoésitos, recursos destinados,
entre otros. Adema3s, toda esta gestion suele estar centralizada en
un area especifica, buscando evitar la pérdida de soportes cruciales
para la buena ejecucién y finalizacién del proyecto.

Medicion de impacto. Este aspecto es basico dentro de la guia, ya
que genera visibilidad de los resultados alcanzados y del nivel de
impacto de la gestion que se hace desde la coordinacién de coope-
racion internacional en términos de gestion de proyectos. Ademas,
da inicio a un proceso de retroalimentaciéon que permite mejorar
continuamente los lineamientos de gestion de proyectos interna-
cionales. Asi pues, la medicion de impacto consiste en disefiar una
serie de indicadores especificos basados en la naturaleza de cada
proyecto, y ademds de aplicarlos se hace un seguimiento periédico
de los cambios que estos puedan presentar con el fin de tener opor-
tunidad de responder a posibles contingencias futuras.

Reportes de control. Estos son de gran importancia, ya que permiten
tener una visibilidad global y detallada de la gestion del proyecto
en diferentes momentos del mismo. De esta manera, dan cuenta de
posibles modificaciones —no sustanciales— para mejorar su gestion
sobre la marcha. Adicionalmente, son transversales a toda la ges-
tion del proyecto, pues se llevan a cabo segin lo estipulado en el
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cronograma de actividades y se convierten en insumos previos para
la realizacion del reporte de cierre de proyecto. Normalmente, son
llevados a cabo por el equipo que tiene dentro de su injerencia la
gestion financiera y documental.

e Finalizacion. Es el punto donde se lleva a cabo la clausura del pro-
yecto mediante entrega de reportes finales, evaluacion final de
resultados y asistencia a ceremonias protocolarias. Para esto, se
tienen en cuenta todos los factores que estan relacionados directa
e indirectamente con el proyecto, con especial énfasis en la fecha
final, pues se busca evitar al maximo inconvenientes en tiempos de
entrega. También, es necesario apuntar que la etapa de finalizacion
es preparada con antelacién y se busca reunir todos los requisitos
sin contratiempo.

Este abecé institucional de gestiéon de proyectos internacionales fun-
ciona de manera genérica, pero dependiendo de la naturaleza y espe-
cificaciones de cada proyecto se adicionan algunos aspectos puntuales.
No obstante, el esquema anteriormente propuesto es considerado la
columna vertebral de la gestién interna de proyectos internacionales
centralizados en la ORI.

Por otro lado, hay situaciones en las que los proyectos, aunque sean
internacionales, no son centralizados desde la ORI, pues su naturaleza
exige conocimientos técnicos y académicos que solo pueden aportar
las escuelas, centros y grupos de investigacion. En ese sentido, cuando
se presenta un escenario asi, 1a Or1 desempefia un rol de apoyo con la
asistencia a reuniones periodicas, con lo cual auxilia en temas interna-
cionales y de relacionamiento a las personas directamente envueltas en
la gestion del proyecto. También se ofrece acompafiamiento logistico,
es decir, gestion de permisos, cartas, vistos buenos, traducciones, entre
otros. Finalmente, solicita un informe de impacto, en aras de identificar
el rol y desempefio de la institucion en términos de la gestiéon de pro-
yectos internacionales.

A modo de conclusion, la captacién y gestion de proyectos interna-
cionales es fundamental y transversal para las 1Es con vision global, las
cuales deben contar con estructuras estratégicas que permitan identifi-
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car de fortalezas, oportunidades, mecanismos de postulacion, sistemas
de control y registro, métodos de autoevaluacion y retroalimentacion,
y demds aspectos mencionados previamente.

De esta manera, se incrementaran las probabilidades de captar un
proyecto internacional que se ajuste a la situacion actual de 1a universi-
dad y, una vez captado, procurar que existan las capacidades para eje-
cutarlo de la manera mds oportuna y ajustada a lo propuesto durante la
convocatoria del proyecto.
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LA GESTION DE LA MOVILIDAD INTERNACIONAL
EN LAS INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR

MAGDALENA L. BusTos-AGUIRRE

Introduccioén

amovilidad temporal de estudiantes y profesores ha sido tradicio-

nalmente uno de los elementos centrales en los procesos de inter-

nacionalizacion de las instituciones de educacion superior (1ES)
y una de las primeras estrategias que estas ponen en marcha cuando
comienzan a interactuar en el contexto global.

Si se considera que el beneficiario directo de 1a movilidad en las 1Es
es el individuo que participa en el proceso, uno de los retos principales es
extender el impacto de dicha movilidad a toda la instituciéon y su
comunidad. Esto implica la definicion de la estrategia de movilidad de
estudiantes y profesores a partir de su racionalidad, transversalidad y
vinculacion con las funciones sustantivas y prioridades institucionales;
su articulacion con otros elementos en el plan de desarrollo institucio-
nal y estrategias de impacto sistémico; y la profesionalizacion del area
encargada de coordinar los programas.

Este capitulo explora este ultimo aspecto y busca contribuir a la
institucionalizacién de las estrategias de movilidad en las 1Es a partir
de la mejora en los procesos de movilidad. Cabe aclarar que el texto se
enfoca en la movilidad fisica en el marco de las actividades académicas
en las 1Es, y que aun cuando la movilidad virtual es una estrategia de
internacionalizaciéon innovadora y con potencial para atender grandes
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segmentos de la comunidad universitaria, tiene mecanismos, dinimicas
y modos de organizacion propios que exceden el objetivo de este texto.

El capitulo est4 articulado en cinco secciones, ademas de esta breve
introduccién: 1) el marco conceptual de la movilidad en las 1Es; 2) la
dimension organizacional de un modelo de gestion de 1la movilidad; 3)
caracteristicas deseables de la instancia gestora de la movilidad en las
1ES; 4) ocho elementos de gestion basicos para las mismas instancias; y
5) conclusiones y recomendaciones finales.

1. Marco conceptual de la movilidad

La movilidad internacional ha estado presente en el dia a dia de las 1Es
en todo el mundo durante las ultimas tres décadas y ha sido recomen-
dada y fomentada por organismos internacionales, particularmente los
relacionados con la Organizacion de las Naciones Unidas (oNU). En
las Conferencias Mundiales de 1998 y 2009, la UNESCO pugnoé por una
mayor cooperaciéon y movilidad en la educacién superior, sefialando
expresamente en 2009 la importancia de la creacion de “mecanismos
que [...] estimulen la movilidad de los docentes, los estudiantes y el
personal [administrativo]” en los sistemas e 1Es (UNESCO, 2009, p. 8).
Mis recientemente, en la Conferencia Regional de Educacién Supe-
rior (CRES) organizada en 2018 por el Instituto de la UNEScO para la
Educaciéon Superior en América Latina y el Caribe (IESALC), en prepa-
racion para la Conferencia Mundial de 2019-2020, se llam6 a los Estados
miembro a fortalecer la cooperacion Sur-Sur y aumentar la movilidad
intrarregional de estudiantes, investigadores, profesores y personal
administrativo, y se reconoci6 el papel central de la movilidad en la
integracion e internacionalizacion de la region (IESALC-UNESCO, 2019).
Asimismo, en los Objetivos de Desarrollo Sostenible (0DSs), la ONU
reconoci6 que la movilidad promueve la generaciéon de conocimiento
y contribuye a la articulacion de los sistemas de educacioén superior.
Ademis, sefiala en el cuarto objetivo que la generacién de alianzas en
educacion superior es menester para la formacion de los docentes y
el desarrollo de competencias técnicas y profesionales que permitan
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la participacion de jovenes y adultos, especialmente de los paises en
desarrollo, en el mercado laboral y el emprendimiento (Organizacion
de las Naciones Unidas, 2019).

Sin embargo, el término movilidad es un concepto agrupador y gene-
ralizador para nombrar acciones que se realizan con una diversidad
de objetivos, propositos, duraciéon y modos de organizacion (Colucci,
Ferencz, Gabael, y Witcher, 2014). Por tanto, cuando se habla de movili-
dad se puede hacer referencia a estudiantes o académicos, a la busqueda
de un grado o nivel académico en otra institucion, a una pasantia en
una empresa, un curso de idiomas o un viaje con fines académicos. La
movilidad puede también ser un componente de los estudios en la 1Es de
origen o puede gestionarse de manera paralela o independiente; puede
comprender unos dias, algunos meses o varios anos; puede fomentarse
como una estrategia nacional para la formacion de capital humano, o
bien, ser una busqueda personal de ventajas competitivas en el mercado
laboral, entre otros.

La movilidad mas conocida y estudiada en el mundo es la estudian-
til de grado, en la que los participantes cruzan fisicamente las fronte-
ras para llevar a cabo estudios de un grado académico completo en un
pais diferente al de su residencia habitual. De acuerdo con Choudaha
y de Wit (2014), la movilidad estudiantil de grado se define a partir de
ciertos factores tanto impulsores como disuasores. Entre los factores
impulsores, los mismos autores sefialan el atractivo del pais de destino,
el prestigio académico de la institucién de acogida o la posibilidad de
migracion definitiva, y entre los disuasores estan los costos de vida y de
estudios, el nivel requerido de dominio de otros idiomas y la percepcion
de discriminacion o falta de apoyo en la ciudad, pais o regiéon de destino.

Choudaha y de Wit (2014) también sefialan que la movilidad estu-
diantil corta, para créditos o durante los estudios tiene menor impacto
social, politico y econémico que la movilidad de grado, y que, con excep-
cion de la Union Europea, el porcentaje de participacion en esta modali-
dad es marginal en todo el mundo. No obstante, los mismos autores reco-
nocen que se puede apreciar en las politicas nacionales e institucionales
de muchas regiones un interés creciente por fomentar esta modalidad,
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y un consecuente incremento constante en el nimero de participantes
y en la diversificacion de programas y destinos en los tltimos diez afios.

En el caso de América Latina y el Caribe (aLc), la participacién en
la movilidad estudiantil internacional de grado es marginal, ya que de
los 5 085 159 estudiantes internacionales en el mundo en 2017, 1a regiéon
recibi6 176 362y envid 310 466 (UNESCO, 2019). Lo mismo sucede con
la movilidad corta o para créditos, pues los pocos datos que se tienen
apuntan a que un porcentaje inferior al 1% de los estudiantes matricu-
lados en educacion superior en la region realiza movilidad durante sus
estudios universitarios.

En el caso de los académicos, la movilidad es ain mas escasa, y se
concentra en una élite: profesores de tiempo completo, con doctorado,
que manejan otros idiomas y que tienen colaboraciones con pares en
otros paises, lo que indica que menos del 5% de los profesores univer-
sitarios de ALC podria obtener los beneficios de la movilidad (Bustos-
Aguirre, Crotte-Avila, y Moreno Arellano, 2018).

Para las 1Es, la movilidad, particularmente la estudiantil, es una de
las caras mds visibles de sus acciones de internacionalizacién y una
de las primeras estrategias que implementan al respecto. El interés de
las 1ES por incentivar e incrementar la movilidad en sus comunidades
académicas estd basado en las abundantes referencias en la literatura
especializada sobre los beneficios que obtienen quienes se trasladan a
otros paises para realizar actividades académicas. Estos beneficios alcan-
zan tres niveles: el del individuo que realiza la movilidad, el de su 1Es de
adscripcion, y el de su localidad, pais y region.

Para el individuo, los beneficios mas evidentes estan en la mejora
de su perfil académico y de empleabilidad, pues la movilidad desarrolla
conocimientos y competencias que le permiten interactuar en ambientes
multiculturales y tener una mejor comprension del mundo y sus interde-
pendencias; incide en su madurez, autoestima y capacidad de autocritica;
asi como estimula el desarrollo de habilidades blandas como el trabajo
en equipo, la iniciativa, la tolerancia a la frustracion y el pensamiento
analitico y creativo (Suoto-Otero, 2019; Hénard, Diamond, y Roseveare,
2012; Kim y Goldstein, 2005; Horn y Fry, 2013; Mutlu, Alacahan, y Erdil,
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2010; Brandenburg, 2014; Teichler, 2012; Bustos-Aguirre y Martinez-
Contreras, 2014).

A nivel de las 1Es, ademés de contribuir al proceso de internaciona-
lizacion, la movilidad abona al desarrollo de competencias para la ciuda-
dania global en sus egresados; a la generacion de recursos econdmicos
complementarios; a 1a mejora de sus procesos académicos y adminis-
trativos; a facilitar 1a transicion de los egresados al mundo laboral; y a
elevar la calidad de la docencia y la investigacion (Suoto-Otero, 2019;
Asociaciéon Nacional de Universidades e Instituciones de Educaciéon
Superior, 2014; Gacel-Avila, 2006; Brandenburg, 2014; Leask, 2009).

Asimismo, la movilidad del personal académico es crucial en el
proceso de internacionalizacion de las 1Es, como bien sefialan Altbach
y Postiglione (2013), pues son los profesores e investigadores quienes
dan los cursos, hacen investigacion en colaboracion, reciben estudiantes
internacionales en sus aulas, publican en revistas académicas extranjeras
y participan en el disefio de programas y cursos.

En el nivel local, nacional y regional, 1a movilidad aporta dinamismo
al mercado laboral; promueve el desarrollo y circulacion de capital
humano calificado; impacta la formacion de estudiantes, sus familias y
su comunidad; permite abrir y fortalecer el dialogo internacional desde
lo local y nacional; contribuye a la globalizacién de competencias y
habilidades; permite establecer comparaciones entre IES; favorece las
oportunidades de inversion y vinculaciéon con empresas extranjeras; y
finalmente, puede contribuir en gran medida al desarrollo de una iden-
tidad regional (Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de
Educacion Superior, 2014; Bracht et al., 2006; Allen y van der Velden,
2007; Jahr y Teichler, 2002; Knight, 2012; Kehm, 2005).

La dimensién que estos beneficios de la movilidad internacional
puede alcanzar en los participantes, sus 1S de adscripcion y sus entor-
nos geograficos depende en gran medida de que sea un componente
de una politica comprehensiva de internacionalizaciéon en la 1es y de la
vinculacion entre las estrategias de internacionalizacion y movilidad
con el resto de las estrategias institucionales.

Para avanzar en un modelo de gestién de la movilidad en las 1ES
que incluya a los diversos actores que forman parte de la comunidad

149



MAGDALENA L. BusTOS-AGUIRRE

universitaria, como se propone en este capitulo, se facilita la siguiente
definicion: se entiende por movilidad en las 1Es el cruce temporal de
fronteras con el proposito de llevar a cabo actividades afines, semejantes
o complementarias a las que la persona realiza de manera cotidiana en
su institucion de adscripcion.

La definicion propuesta tiene tres elementos. Primero, se sefala
que la movilidad implica necesariamente un cruce fisico de fronteras
por parte de los actores para la realizacion de actividades académicas
durante un tiempo especifico; segundo, se concibe a la movilidad como
una actividad que cualquier persona que esté vinculada formalmente a
una IES puede realizar, independientemente del rol que tenga, no siendo
exclusiva de los estudiantes, sino también propia de los académicos y del
personal administrativo; y tercero, se precisa que las actividades que se
realizan en el otro pais varian en funcién del objetivo de la movilidad y
del rol que el participante tiene en su IES de origen.

2. La dimension organizacional de la implementacion
de una estrategia de movilidad

Considerando que la movilidad es una estrategia central en el proceso
de internacionalizacion, las 1Es que la implementan deben ser capaces
de proveer todos los servicios vinculados a su gestion, atendiendo a los
tres grupos de actores institucionales ya sefialados y no solamente a
los estudiantes.

Sin embargo, es frecuente observar que, aun en entornos con poli-
ticas nacionales o supranacionales de internacionalizacion claramente
definidas y ampliamente financiadas — como pueden ser los casos de la
Unidn Europea, Australia, China o Corea del Sur—, parece haber mucha
variacién entre las 1ES con relacién al grado de consolidacién en los
procesos de internacionalizacion que logran (Childress, 2009; Bartell,
2003). Esta variacion puede ser atribuida a una serie de factores, entre
los que se podrian enunciar la estructura formal e informal de la insti-
tucidn, su tradicion académica y organizacional, su nivel de apertura al
cambio, el proceso de implementacion de las estrategias de movilidad
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e internacionalizacidn, la cultura organizacional y los liderazgos preva-
lecientes, entre otros.

Es importante entender que implementar una estrategia de movili-
dad de impacto sistémico no es simplemente poner en marcha un pro-
grama, sino que también se debe generar un nuevo modelo de gestion
alineado al resto de las estrategias institucionales, incluyendo la de inter-
nacionalizacién, para cambiar el paradigma de la relacién institucion-
contexto y facilitar la participacion de los diferentes actores de la comu-
nidad universitaria en el proceso. En la medida en que 1a movilidad como
estrategia y la internacionalizacién como politica pasan a formar parte
de la vision estratégica y valores de una institucion, se entrelazan con
las dreas funcionales, lo que adapta y ajusta las estructuras y procesos
(Cameron, 1984, citado por Bartell, 2003, p. 44; Lewis, 2007, citado por
Hunter, 2013, p. 62).

La posibilidad de que una estrategia de movilidad conduzca al cam-
bio organizacional depende en gran medida de tres elementos encade-
nados y retroalimentados entre si: el liderazgo, la toma de decisiones y
la creacion de una nueva cultura organizacional (Hudzik, 2013; Hunter,
2013; Gacel-Avila, 2006).

Respecto al liderazgo, en las 1Es este se ejerce desde dos ambitos: el
de la estructura organizacional, con un enfoque de arriba hacia abajo,
es decir, desde los lineamientos, jerarquias administrativas y politicas
institucionales; y el de las redes informales, constituidas por actores
importantes que funcionan como una estructura paralela que ejerce
autoridad y liderazgo al interior de la institucién, como la que forman
los grupos de académicos, los colegios departamentales y las organiza-
ciones estudiantiles (Coronilla y Del Castillo, 2003; Friedberg, 1993).
Por ello, para que la implementacion de la estrategia de movilidad sea
mucho mas fluida y tenga éxito, todos los grupos que ejercen liderazgo
deberdn involucrarse.

La puesta en marcha de una estrategia de movilidad de impacto
sistémico también demanda una revision y (re)asignacion de tareas,
funciones y roles que conducen a la toma de decisiones de orden orga-
nizacional y presupuestal. Estas decisiones aseguraran la asignacion de
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recursos, tanto materiales como humanos, de manera oportuna, cons-
tante, suficiente, atinada y sostenible en el largo plazo.

Finalmente, el tercer elemento, el cambio organizacional, da pie a
una nueva cultura en las 1Es. Asi como en la definicién e implementacion
de la estrategia son las estructuras formal e informal en las 1ES quienes
juegan el papel preponderante, el proceso de cambio organizacional
recae en gran medida en la colaboracion, supervision y acompafiamiento
de los 6rganos de gobierno: mientras el papel de la estructura formal es
conducir la implementacion de la estrategia de movilidad e incentivar
la participacion de toda la comunidad universitaria, el de los érganos de
gobierno es asegurar que los cambios introducidos sean significativos y
sostenibles, preveer e inhibir complicaciones y externalidades negativas,
y estimular dindmicas deseables que conduzcan a la adopcion paula-
tina, pero creciente, de la estrategia y de una nueva cultura institucional
(Trowler, Hopkinson, y Boyes, 2013).

Los 6rganos de gobierno tienen un rol fundamental en la generacion
de una nueva cultura organizacional en la 1ES, pues es su responsabili-
dad no solamente crear el clima adecuado para la implementacion de la
estrategia y allegarse del talento humano acorde, sino también tomar las
decisiones necesarias para alcanzar los objetivos planteados (Rhodes,
2009). Por otro lado, sin un ambiente que permita la discusion abierta y
constructiva donde se integren multiples perspectivas, es poco probable
el desarrollo de un ethos institucional que valore y apoye 1a movilidad y
las perspectivas e iniciativas multiculturales e internacionales (Knight
y de Wit, 1995; Morgan, 2006; Ahn, 2014).

3. Caracteristicas deseables de la instancia
gestora de la movilidad en las instituciones

La institucionalizacion de la movilidad y 1a generalizacion de sus bene-
ficios para todos los actores pasan necesariamente porque la movilidad
sea considerada una estrategia prioritaria en las 1Es. En esta seccion, se
sefialan los atributos y caracteristicas deseables de la dependencia que
gestiona la movilidad a partir de dos puntos: su definicién organizacional
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en relacion con la politica institucional de internacionalizacion y las

dependencias académicas y administrativas de la 1Es; y las especifica-

ciones deseables en su organizacién interna.

En términos de definicién organizacional, la instancia gestora de la

movilidad en las 1Es debera cumplir las siguientes condiciones:

Formar parte de la oficina responsable de implementar una politica
comprehensiva de internacionalizacion. Tomando en cuenta que la
movilidad es s6lo una de varias estrategias que se deben implemen-
tar para lograr un proceso comprehensivo de internacionalizacion,
la instancia gestora de la movilidad deberd formar parte de una
dependencia con mayor alcance. Es decir, en las 1Es debera haber
una dependencia de primer nivel que se encargue de la implementa-
cion de la politica de internacionalizacion, y una de sus tareas deberd
ser gestionar la movilidad de estudiantes, personal académico y
personal administrativo.

Contar con suficientes facultades para apoyar la politica institucional
de internacionalizacion a través de la estrategia de movilidad. El invo-
lucramiento directo en el disefio e implementacion de la politica
institucional por parte de la instancia que opera la estrategia de
movilidad abonara adecuadamente a la consecucion de los objetivos
e indicadores de internacionalizacion.

Su ubicacion en el organigrama debe permitirle interactuar con otras
entidades académicas y administrativas. El nivel jerarquico que las
dependencias tienen en las 1ES es un buen indicador de la impor-
tancia que se le atribuye a sus funciones. Si la oficina que atiende la
movilidad de estudiantes y personal universitario no tiene el nivel
adecuado, son escasas sus posibilidades de interactuar con otras
instancias y participar en la toma de decisiones para la integracion
de una estrategia comprehensiva y adecuada a las necesidades de la
institucion y sus entidades académicas.

Debe participar en comités y organismos internos que contribuyan al
disefio, puesta en marcha y mejora de los programas de movilidad en la
IES. Para el éxito de la estrategia de movilidad serd importante, por
una parte, que los programas estén alineados tanto con los objetivos
institucionales como con las necesidades e intereses de estudian-
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tes, profesores y personal administrativo, y por otra parte, que se
puedan identificar y proponer soluciones a problematicas para la
implementacién y ejecucion de la estrategia de movilidad relacio-
nadas con procedimientos y normatividad.

e Debe contar con recursos humanos, técnicos y financieros acordes al
tamanio de las acciones programadas y resultados esperados de la estra-
tegia de movilidad. Esto no es un tema menor, pues Como ya se men-
ciond en la seccion anterior, el financiamiento constante y adecuado
contribuird al logro de los objetivos planteados en la estrategia. Por
financiamiento se entiende el presupuesto no s6lo de operacion de
las dependencias, sino también el requerido para las adecuaciones
de infraestructura y contrataciéon de personal calificado y su capaci-
tacion/actualizacion. Adicionalmente, es importante que la obten-
cion de recursos sea constante en el largo plazo, pues sera dificil
mantener el impetu y energia logrados en las primeras etapas de la
implementacion si los recursos empiezan a decrecer.

4. Ocho elementos de gestion basicos para las instancias
responsables de la movilidad en las instituciones

La organizacion interna de la instancia que atiende la movilidad en las
IES es tan importante como la politica institucional y estrategia que le
dan sustento, pues la existencia de una instancia adecuadamente ubi-
cada en el organigrama, suficientemente financiada y que participe en el
disefio e implementacion de la estrategia de movilidad no garantiza por
si misma que sus beneficios tengan alcance institucional, a menos que
se tomen una serie de medidas para su adecuada organizacién interna.

A partir de revision de literatura sobre movilidad estudiantil, se iden-
tificaron ocho aspectos de gestion que contribuyen al buen desempeio
y logro de objetivos y metas que pueden servir de marco referencial para
gestionar la movilidad de los tres tipos de beneficiarios en las 1Es.

Las ocho recomendaciones para incrementar el impacto deseado
de la estrategia de movilidad, y que se enlistan a continuacion, incluyen
aspectos administrativos, tales como contar con un plan operativo anual
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y mantener buenas practicas de organizacion interna, asi como aspectos

relacionados con la operaciéon de la movilidad, como contar con bases

de datos comprehensivas, tener una gama lo suficientemente amplia de

opciones acordes a las necesidades e intereses de todos los actores, y

contar con una estrategia de comunicacion.

L

Plan operativo anual. Malicki (2012) sefiala que, ademas de la planea-
cion a nivel institucional, 1a movilidad requiere de una planeacién
recurrente, o planeacion operativa, que se refiere al seguimiento
puntual en el corto plazo de aspectos operativos clave. Contar con
un plan operativo anual permitird a la dependencia que gestiona
la movilidad en las 1Es evaluar el cumplimiento de los indicado-
res clave de desempefio y metas institucionales, monitorear y dar
seguimiento a la implementaciéon de nuevos proyectos o programas,
y hacer lo propio con los planes de comunicacién y mercadotecnia.
Opciones para la movilidad. Una buena estrategia de movilidad debe
incluir programas de diferentes tipos en cuanto a duracion, obje-
tivo y regiones geograficas (Colucci et al., 2014; Malicki, 2012),
de manera que se puedan satisfacer adecuadamente la demanda
y la diversidad de intereses de los tres grupos de actores que par-
ticipan en programas de movilidad. Para contar con un portafolio
suficientemente amplio, formalizado y consistente de opciones de
movilidad, habrd que realizar dos tareas previas: definir, desde la
propia institucion, las modalidades aceptables y las condiciones de
participacion para los tres grupos de actores a los que van dirigidos
los programas; y realizar un diagnoéstico para identificar las necesi-
dades e intereses de los mismos.

Bases de datos y gestion de la informacién. A pesar de su relevancia,
contar con informacién comprehensiva y confiable sobre 1a movi-
lidad, que incluya tanto elementos cuantitativos como cualitativos
y que esté disponible para ser consultada en cualquier momento,
es uno de los aspectos menos sistematizados en las 1ES. La infor-
macion que proporciona la oficina gestora de la movilidad es util
no sélo para evaluar sus programas de manera sistémica y com-
prehensiva, sino también como un elemento retroalimentador para
la planeacion institucional en materia de internacionalizacion. Por
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tanto, la oficina gestora de la movilidad en las 1Es deber4 contar con
una base de datos comprehensiva y permanentemente actualizada
sobre los estudiantes y el personal universitario que participan en
programas y proyectos de movilidad, con independencia de que
algunos programas por su naturaleza u objetivos sean operados en
otras dependencias académicas. Igualmente, es responsabilidad de
la oficina gestora de la movilidad contar con registros detallados
de todos los participantes en cada programa y de acciones de coope-
racion por cada 1Es socia (Colucci et al., 2014; Arteaga Ortiz, Seoane
Pampin, y Lopez Veloso, 2007; Malicki, 2012). La disponibilidad de
bases de datos sobre movilidad se facilita cuando existe un moédulo
en los sistemas institucionales de informacién académica disefiado
ex profeso y alimentado por todos los que intervienen en el pro-
ceso (Malicki, 2012). Asimismo, en los presupuestos institucionales
habra que considerar que la gestion eficiente de la movilidad nece-
sita herramientas tecnologicas para facilitar y asegurar el proceso,
desde la informacion inicial y la solicitud de participacion hasta las
relaciones bilaterales con los socios, pasando por la autorizacion
de la movilidad y, en el caso de los estudiantes, la transferencia de
créditos y el reconocimiento de las actividades realizadas.

4. Buenas prdcticas administrativas en la gestién de la movilidad. La ofi-
cina gestora de la movilidad es una instancia administrativa de las
1ES y como tal debe mostrar una serie de buenas practicas de gestion
eficiente que contribuyan en ultima instancia al logro de las metas
y objetivos de la estrategia institucional de internacionalizacion. En
este aspecto, Malicki (2012) sefala que las oficinas que tienen a su
cargo las tareas de la movilidad deben llevar a cabo las siguientes
tareas: 1) identificar proyectos de mejora en la operacion de los pro-
gramas para generar eficiencias en tiempo y presupuesto a mediano
y largo plazo; 2) dar seguimiento puntual a los participantes en pro-
gramas de movilidad durante todo el proceso; 3) contar con linea-
mientos y esquemas de transparencia y rendicion de cuentas sobre
la gestion de la movilidad; 4) hacer uso de herramientas tecnologicas
ampliamente disponibles para optimizar sus tareas, como son aulas
virtuales, redes sociales, programas para videoconferencias y video-
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llamadas, seminarios en linea (webinars), paginas web y software
para generar cuestionarios y formatos de registro; 5) tener linea-
mientos para el manejo de riesgos, tales como especificaciones de
coberturas en pdliza de seguros y andlisis de las condiciones de vida
en los paises de las 1ES socias, asi como protocolos de acciéon ante
situaciones de crisis como problemas graves de salud y accidentes,
desastres naturales o problemas sociales en el pais de destino.

Estrategia de comunicacién. La comunicacion es uno de los pilares
de la gestidn en las oficinas que coordinan la movilidad, y por tanto
deben establecerse planes estratégicos para informar y difundir
aspectos clave de los programas de movilidad a los diferentes tipos
de usuarios y actores relevantes, asi como para evitar confusiones y
duplicidades. Los planes estratégicos de comunicacion deben con-
siderar a todas las partes interesadas: integrantes de las oficinas
de internacionalizacion y de movilidad, 1Es y proveedores socios,
poblacion estudiantil en general, estudiantes interesados en la movi-
lidad, exalumnos de programas de movilidad, empleadores, profe-
sores y autoridades académicas, personal administrativo, padres de
familia y pablico en general (Arteaga Ortiz, Seoane Pampin, y Lopez
Veloso, 2007; Malicki, 2012). Malicki (2012) sefiala, ademas, que
un buen plan estratégico de comunicacion debe tener suficiente
visibilidad y accesibilidad, asi como incluir la organizacion periodica
de eventos y reuniones con los actores relevantes y considerar un
amplio programa de difusiéon con informacion sobre los beneficios,
opciones, programas, requisitos y procedimientos para la movilidad.
Estrategia de informacion y asesoria. Sweeney (2012) considera
que una de las acciones mas importantes para disminuir el riesgo
de que el desconocimiento impida la movilidad es proporcionar
amplia informacion sobre esta actividad a través de la vinculacion
entre las oficinas responsables de la movilidad y las asociaciones de
estudiantes y profesores. Para el caso de los estudiantes, el reporte
Eurydice (European Commission, Education, Audiovisual and Cul-
ture Executive Agency, y Eurydice, 2013) resalta la importancia de
brindar asesoria e informacion en dos momentos: antes de que reali-
cen una movilidad, para ayudarles en su preparacion y darles herra-
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mientas e informacioén que contribuyan a potenciar el desarrollo de
competencias, conocimientos y habilidades durante la estancia; y
a suregreso, para ayudarles a resignificar su experiencia y obtener
mayor provecho de las competencias recientemente desarrolladas.
El mismo reporte (European Commission, Education, Audiovisual
and Culture Executive Agency, y Eurydice, 2013) sefiala la impor-
tancia de la participacién de terceros, llamados multiplicadores, en
las acciones que se emprenden para motivar e inspirar la movilidad.
Los multiplicadores pueden ser exalumnos de programas de movili-
dad, o profesores o profesionales con experiencia en el tema, entre
muchos otros. Malicki (2012) afiade que las 1Es deben hacer mejor
uso de herramientas tecnologicas que permiten optimizar el recurso
humano y el tiempo disponibles en la oficina gestora de la movilidad
para brindar asesoria. Entre las herramientas mds importantes en
este ultimo sentido estdn una p4gina web amigable y actualizada,
webinars grabados y cursos en linea que den a los interesados toda
la informacion basica sobre el proceso y los pasos a seguir.

7. Programas para la integracion entre los actores locales y los visitantes.
Colucci et al. (2014) sefialan que incrementar el contacto entre los
integrantes locales de la comunidad universitaria y los extranjeros
visitantes contribuye a promover la movilidad saliente, a generar
interés en nuevas opciones y destinos, asi como a desarrollar nuevos
campos de investigacion en colaboracién. Malicki (2012), por su
parte, sefiala que contar con programas de socializacion, particular-
mente en el caso de estudiantes, contribuye de manera importante
alaintegracion de los visitantes. Por tanto, la oficina que gestiona la
movilidad deberd organizar eventos de socializacion y gestionar de
manera proactiva las agendas de los visitantes, a fin de maximizar
las oportunidades de su interaccion con la comunidad universitaria.

8. Incentivos para la movilidad. Los incentivos para la movilidad deben
incluir a todos los actores a los que van destinados los programas y
un presupuesto para consolidar las relaciones y el apoyo de los aca-
démicos mas motivados, pues como ya se menciono6, quienes tienen
a su cargo la docencia en una institucion son clave para su proceso
de internacionalizacion. Sin el involucramiento completo, activo
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y entusiasta de los académicos, los esfuerzos de internacionaliza-
cion estan destinados a fallar (Altbach y Postiglione, 2013). Entre
los incentivos para el personal académico, Malicki (2012) sugiere
los siguientes: programas y apoyos econémicos para la movilidad;
organizacion de talleres que brinden a los académicos interesados
informacion y asesoria para el disefio de componentes de movilidad
para sus cursos y programas; incorporar académicos en el equipo
que participa en las misiones y viajes de promocion al extranjero; y
poner en marcha convocatorias de financiamiento a nuevos progra-
mas de movilidad que sean disefiados e implementados a partir del
interés de las dreas académicas. Para el caso particular de los estu-
diantes, Malicki (2012) sefiala que el reconocimiento de las estan-
cias internacionales como parte de un programa extracurricular en
ciudadania global o liderazgo internacional es una excelente via para
mejorar la visibilidad de los programas de movilidad e incrementar
la participacion de los estudiantes, pues no solamente despierta el
interés entre estudiantes no participantes, sino que ademas sirve
como escaparate de las competencias desarrolladas ante futuros
empleadores. Este tipo de programas también permite que estudian-
tes que han realizado una movilidad permanezcan vinculados a la
oficina de internacionalizacion y se conviertan en multiplicadores,
apoyando las estrategias de comunicacion y de informaciéon. Tam-
bién, es importante recordar al personal administrativo al momento
de disenar incentivos para la movilidad, pues son quienes atienden
cotidianamente a los estudiantes y profesores visitantes, y suelen
quedar al margen de los programas. El disefio de experiencias o
intercambios cortos de movilidad para el personal de las dreas admi-
nistrativas suele tener muy buenos resultados al generar empatia
y sinergias para otras acciones de internacionalizacion. Otros dos
elementos que contribuyen a incentivar la movilidad y su visibilidad
son la organizacion institucional de eventos donde se reconoce a
los estudiantes que participan en los programas, particularmente
a quienes han sido merecedores de apoyos econémicos especiales,
y laincorporacion de aspectos relacionados con la movilidad en los
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reglamentos, programas y procedimientos para el ingreso, perma-
nencia y promocion del personal académico.

Conclusiones

La movilidad, entendida como el cruce fisico de fronteras, es una de
las estrategias mas importantes para la internacionalizacion de las 1Es.
Sin embargo, en la mayoria de los casos y a pesar de su continuo creci-
miento, no se ha integrado de forma comprehensiva al proceso de inter-
nacionalizacion, no ha logrado impactar de manera sistémica a las 1Es,
y tampoco ha podido transitar del beneficio personal del participante
al institucional, pues con frecuencia es una actividad desvinculada de
la vida académica.

Para que la movilidad pase de ser una estrategia de impacto indivi-
dual a una de impacto sistémico, las 1es deben abordar los aspectos que
contribuyen a su institucionalizacion, lo que a su vez tiene implicaciones
en su estructura organizacional y los programas que se ponen en marcha
y fomentan. Serd menester que la gestién de la movilidad en las 1Es parta
de una definicién propia de lo que se considera como movilidad, sus
modalidades y procedimientos de participacién, y deberd acompanarse
del (re)disefio de una estructura adecuada, pertinente y suficientemente
dotada para conducir la estrategia institucional de movilidad y cumplir
con los objetivos y metas que se han de plantear. En la medida en que las
IES gestionen de manera mas sistémica, estratégica y central sus progra-
mas de movilidad, mejores seran sus resultados, tanto cuantitativa como
cualitativamente, y tendrdn elementos para retroalimentar la estrategia
institucional de internacionalizacion y potenciar su trascendencia.

La importancia de la implementacion adecuada de la estrategia de
movilidad en las 1Es radica en su potencial para impactar positivamente
al sistema y contribuir de forma mas atinada y directa al proceso de
internacionalizacion en la institucion, lo que requiere de un disefio
de la estrategia cuidadoso y apegado a las necesidades institucionales,
y que incentive, promueva y gestione adecuadamente los programas y
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la participacion de estudiantes, profesores e investigadores y personal
administrativo.

Finalmente, es importante sefialar que una mejor gestiéon de la movi-
lidad en las 1es latinoamericanas es deseable no sélo por su contribuciéon
al logro de mejores resultados en la estrategia de internacionalizacion,
sino por su potencial para disminuir las brechas entre quienes hacen
movilidad y quienes no, generando mas equidad en la participacion de
estudiantes, académicos y personal administrativo en el largo plazo.
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Introduccioén

n las tltimas décadas, la internacionalizacion ha adquirido una

especial importancia en el dmbito de la educacion superior. La

UNESCO (como se cita en Botero y Bolivar, 2015) plantea: “por
consiguiente, la dimension internacional [D1] deberia estar presente en
los estudios y en los procesos de ensefianza y aprendizaje” (p. 15). La
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE), a
su vez, “propone la internacionalizacion total del sistema de ensefianza
superior, para mejorar su calidad y hacer frente a los retos que marca la
globalizacion” (p. 15).

Los resultados de la primera encuesta sobre el tema, disefiada para el
contexto de América Latina y el Caribe (aALc) y aplicada en el conjunto
de la region (Gacel-Avila y Rodriguez-Rodriguez, 2018) con el objetivo
de conocer con mas profundidad las diferentes caracteristicas de su
proceso de internacionalizacion, reconoce progreso en los esfuerzos
en la materia, sobre todo de parte de las instituciones, aunque sus auto-
ras refieren que “la internacionalizacién del curriculo [1c] sigue siendo
la més desatendida de las estrategias. Son los programas de movilidad
los que reciben la mayor atencion, pero la integracion de la [p1] en la

169



MaRriA ELENA FERNANDEZ HERNANDEZ, MIRIAN CAMEJO PUENTES,
XIOMARA MOREJON CARMONA Y Luis ENRIQUE MARTINEZ HONDARES

estructura curricular y en los programas de estudio es lo que recibe
menor aplicacién” (Gacel-Avila y Rodriguez-Rodriguez, 2018, p. 122).

En Cuba, y especificamente en la Universidad de Pinar del Rio
(urr), el balance de los resultados de la implementacion de la Estrategia
de Internacionalizacién Universitaria (E1U) durante el afio 2018, al igual
que en la region, sefial6 que la internacionalizacion de los procesos de
formacion, de pre- y posgrado, es decir, la llamada 1c, es el mayor reto,
y que la preparacion de los directivos y académicos constituye el factor
determinante para su materializacion.

En este capitulo, se comparte el modelo para gestionar la ic desde
el trabajo metodoldgico (MOGIC), que posiciona a este ultimo —forma de
capacitacién del profesorado en Cuba— como mecanismo de gestion. El
MOGIC se ha introducido en una de las facultades de la UPR como parte
de la implementacion de 1a E1v.

1. Bases tedricas generales del modelo para gestionar
la internacionalizacion del curriculo desde el trabajo
metodologico

La internacionalizacién de la educacion superior ha sido abordada por
diferentes autores, y son variados los enfoques y los aportes teoérico-
metodoldgicos sobre el tema. Knight (1994) asume la internacionali-
zacién como “el proceso de integrar una [pi1] e intercultural a las fun-
ciones de ensefanza, investigacion y servicio de la institucion” (p. 7).
La propia autora resume varios enfoques que aplican las instituciones
cuando planifican y ponen en marcha una estrategia internacionaliza-
dora: actividad, competencia, ethos y proceso.

En las definiciones de internacionalizacion de la educacion superior
elaboradas en las tltimas décadas, se observa un predominio del enfoque
de proceso y una ampliacion y mayor precision de las dreas y procesos
universitarios a los que debe integrarse, lo que es reflejado por las pro-
puestas de estrategias y modelos para su gestion. El resto de los enfoques
se integran como complementarios. Asi, por ejemplo, 1a propia Knight
(2008) asume “la internacionalizacion como el proceso de integracion
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de una [pi], intercultural, dentro del propdsito, las funciones y las estra-
tegias de la educacion superior” (p. 30).

Gacel-Avila (2009), a su vez, se refiere a la internacionalizacion
como

un proceso educativo que integra en las funciones sustantivas universitarias
una dimension global, internacional, intercultural, comparada e interdis-
ciplinaria que pretende proporcionar en los estudiantes una perspectiva
global de las problemdticas humanas y una conciencia global en pro de los
valores y las actitudes de una ciudadania global responsable, humanista y
solidaria. (pp. 7-8)

Otra tendencia en el desarrollo historico del concepto es el incremento
y la profundizacion progresiva de sus caracteristicas, que incluyen su
vinculo con la globalizacion, su concepcion como transversal y compre-
hensivo, su caricter dual (la internacionalizacion en casa y en el exte-
rior), su relaciéon con la educacion internacional, y los beneficios, retos

y desafios de su implementacion, entre otros aspectos.

Al respecto, Gacel-Avila (2009) plantea que “el proceso de interna-
cionalizacion es comprehensivo e implica integrar la [p1], intercultural y
global en todas las politicas y programas institucionales para que las acti-
vidades internacionales logren ocupar un lugar prioritario en el desarrollo
institucional” (p. 8). De Wit (citado por Gacel-Avila, 2009) afirma a su
vez que “la internacionalizacion es una ampliacion del término educacion
internacional y un proceso estratégico cuya meta es la integracion de la
dimensién o perspectiva internacional e intercultural en las funciones
sustantivas” (p. 6).

En este trabajo, se asume la internacionalizacién universitaria como:
e Un proceso dindmico y transversal;

e Aquella que permite integrar la b1 en la mision y las funciones sus-
tantivas de la universidad, lo que trasciende la politica y la planea-
cion estratégica, la estructura y contenidos curriculares y el proceso
docente educativo; y

e Aquella que contribuye a elevar la calidad de los procesos y de los
resultados, con énfasis en la educacioén internacional de los docen-
tes, estudiantes y trabajadores en general.
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También se asume por los autores del presente capitulo que:

e Lanpiincluye lo internacional, lo intercultural y lo global.

e Ladocencia, la investigacion y la extension constituyen las funcio-
nes sustantivas de la universidad.

e La educacion internacional es el proceso de influencias que desa-
rrollan las instituciones de educacién superior (1Es) dirigido a la
formacion de profesionales comprometidos con sus identidades
nacionales y competentes en contextos internacionales, multicul-
turales y globales contemporaneos.

e LakErseacepta como proceso y como resultado.

Por otro lado, y como se explic6 anteriormente, la 1c es uno de los com-
ponentes de la internacionalizacion de la educacion superior en que
menos se avanza, aunque en la actualidad se ha producido un incremento
significativo en la literatura y los aportes teoricos y teérico-practicos
sobre el tema, lo que pudiera generar avances en este componente
durante los proximos afios.

Las definiciones de 1c obvian, en general, su rasgo distintivo: es un
proceso, y aunque implicitamente lo asumen como herencia del concepto
de internacionalizacion, varian en la utilizacion del concepto superior y
la tendencia casi generalizada es concebirlo como accién principal del
proceso de integrar la p1, ademas de que se insiste en los resultados que
se deben obtener en la formacién de los futuros profesionales como
consecuencia de su aplicacion.

En este sentido, Madera (2008) asume la 1c como “la integracion de
la [p1] en el proceso docente educativo: contenidos y formas de los pro-
gramas de curso, métodos didicticos, sistemas evaluativos, investigacién
y extension, criterios de calidad, concepto de pertinencia, cobertura 'y
equidad” (p. 4).

Por su parte, Botero y Bolivar (2015) afirman: “la [1c] esta relacio-
nada con la ‘creacién de modelos curriculares donde se formulen tacti-
cas que garanticen a los estudiantes unas competencias y capacidades
que les permita interactuar como futuros profesionales en un entorno

9

internacional y globalizado’ (p. 12). Los mismos autores la detallan

como “volver competitivo el plan de estudios de los programas académi-
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cos de las 1Es mediante la oferta de asignaturas de caracter internacional,
o ampliar los cursos para que tengan contenidos internacionales y se
ajusten a un sistema de créditos mundiales, entre otros” (p. 41).

Similar a lo que ocurre con el concepto internacionalizacion, el desa-
rrollo historico del concepto de 1c estd matizado por la profundizacion
en conceptos afines, como competencias interculturales, competencia glo-
bal y sensibilidad cultural, entre otros, asi como por propuestas de nuevos
modelos para su gestion, la identificacion de dificultades y obstaculos
para su implementacién y los nexos con otros conceptos.

Asi por ejemplo, Arango y Acufia (2018) se refieren a la 1c como

la construccion de curriculos pertinentes, flexibles e integrales, con compo-
nentes internacionales, pero que ademas utilicen diferentes herramientas
para que docentes y estudiantes tengan contacto constante con entornos
internacionales, asi sea de forma virtual, [lo que] le aporta de manera directa
al mejoramiento de la calidad de los programas, y contribuye a que los estu-
diantes puedan adquirir las habilidades que son necesarias para hacer frente
a entornos cambiantes. (p. 40)

Gacel-Avila y Rodriguez-Rodriguez (2018) sefialan por su parte que

segun la experiencia y la perspectiva de las instituciones participantes [en la
encuesta realizada], el principal obsticulo para la [1c] son las “dificultades
administrativas o burocraticas”, como aquellas relacionadas con la transfe-
rencia de créditos, las diferencias en calendarios escolares y los reglamentos
institucionales rigidos, seguidas en orden decreciente por el “poco interés o
falta de formacién del personal académico”, 1a “falta de politica” y el “curri-
culo demasiado rigido”. (p. 71)

Dicho esto, en este capitulo se asume la 1c como un proceso a través del

cual, y con el propésito de fortalecer la educacion internacional de los

estudiantes en formacion:

e Seintegrala b1 al disefio curricular;

e Seintegrala b1 en el modelo del profesional y en los programas de
disciplinas y asignaturas; en los objetivos, los contenidos (conoci-
mientos, valores y habilidades), los medios y métodos de ensefianza,
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en la evaluacién, asi como en la movilidad, la gestiéon de proyectos
internacionales y la participacion en becas, eventos, redes interna-
cionales y cursos online, entre otras acciones;

« Seintegra la b1 a las estrategias curriculares (o ejes transversales)
de la educacion superior en Cuba;

e Seintegrala pralos componentes de la formacién del profesional:
académico (ca), laboral (cL), investigativo (c1) y extracurricular
(cE);

» Seintegrala p1alas estrategias educativas o proyectos educativos de
colectivos de las carreras y de los colectivos de afios académicos; y

« Seintegrala p1ala ejecucion del proceso docente educativo y a su
sistema de control y la evaluacion de sus resultados.

Por otra parte, los conceptos de trabajo metodolégico y otros asociados a
¢l se asumen para este trabajo desde lo reflejado en la resolucién nimero
dos (del 2018) del Ministerio de Educacion Superior (MEs) de Cuba:

El trabajo metodologico es 1a labor que, apoyados en la didactica, realizan
los sujetos que intervienen en el proceso docente educativo, con el pro-
posito de alcanzar 6ptimos resultados en dicho proceso, jerarquizando la
labor educativa desde la instruccion para satisfacer plenamente los objeti-
vos formulados en los planes de estudio. Su contenido ha de contribuir a la
preparacion de los profesores, personal de apoyo y directivos para cumplir
los objetivos declarados en los planes de estudio con la calidad requerida y
atender las necesidades especificas registradas en cada nivel organizativo,
entre otros aspectos.

Se identifican como subsistemas o niveles organizativos del proceso docente
educativo los siguientes: colectivo de carrera, colectivo de afio, colectivo
de disciplina e interdisciplinarios en los casos necesarios y colectivo de
asignatura.

Las formas fundamentales del trabajo metodoldgico son: [el] trabajo
docente metodoldgico (Tpm) y el trabajo cientifico metodologico (Tcm).
Los tipos fundamentales del TpM son: reuniéon docente metodoldgica
(rRDM), clase metodoldgica (cm), clase abierta (cA), clase de comprobacion
y el taller docente metodolédgico (Tpm). Los tipos fundamentales del [Tcm]
son: trabajo cientifico metodolégico del profesor (Tcmp) y de los colecti-
vos metodolégicos (TcMcM), reunion cientifico metodoldgica (Rcm), taller
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cientifico metodolégico(Tcm), seminario cientifico metodologico (scm)
y conferencia cientifico metodoldgica (ccm). (Ministerio de Educacion
Superior, 2018, pp. 5-26)

Fundamentacion tedrica del modelo

Los aspectos teoricos referenciados anteriormente, y una amplia y actua-
lizada bibliografia que incluye autores con vasta experiencia en el tema
pero que no ha sido posible explicitar, constituyen los fundamentos del
disefio estratégico del MmogGIc y de la concepcion de su despliegue, asi
como una fuente de consulta para directivos y profesores durante la
ejecucion de las acciones previstas.

2. Principios que rigen el modelo

El mocIc se fundamenta en los principios generales reconocidos para la
construccion de los modelos tedricos: principio de la consistencia 16gica,
de la analogia, del enfoque sistémico y de la simplicidad en el disefio.

e Principio de la consistencia logica. El modelo se fundamenta en un
sistema de conocimientos aceptado por la comunidad cientifica y
en un sistema de relaciones entre sus componentes fundamentado
en laldgica dialéctica.

e Principio de la analogia. La concepcién del modelo parte de la nece-
sidad de transformar la practica educativa a partir de sus fortalezas y
debilidades y ordenarla conscientemente tomando en consideracion
el caricter social, cambiante y complejo del objeto de estudio.

e Principio del enfoque sistémico. Se expresa en las interdependen-
cias directas e indirectas de sus componentes y de los subcompo-
nentes de cada uno de estos, especialmente en el disefio estratégico
y en el sistema de actividades metodolégicas para su despliegue, a
partir de las cuales se generan nuevas cualidades.

e Principio de la simplicidad en el disefio. A pesar de la complejidad
de la 1c como objeto de estudio y del trabajo metodol6gico como
ente transformador, se ha disefiado un modelo teérico lo mas senci-
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llo posible, el cual se apoya, ademas, en los apuntes realizados para
facilitar la comprension del mismo.

Por otro lado, son condicionantes del MoGIc el plan estratégico institu-
cional y la E1U, a través de los cuales se integra la b1 en la organizacion
y la planificacion estratégica institucional.

3. Objetivo del modelo

El MoGIcC tiene como objetivo gestionar la 1c a partir del trabajo meto-
dologico, con el propoésito de fortalecer la educacion internacional de
los estudiantes de pre- y posgrado.

4. Representacion grafica del modelo

Como se puede apreciar en la Figura 1, el diagndstico sistematico del
proceso de 1¢, de sus actores y de suimpacto en el fortalecimiento de la
educacion internacional de los estudiantes es un elemento dinamizador
dentro del MOGICG, al facilitar la evaluacion del cumplimiento del objetivo
del modelo y orientar la retroalimentacion del proceso de Ic.
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Figura l
Representacion grafica del moaic
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5. Disefo estratégico del modelo

El disefio estratégico del MoGIC esta conformado por cinco componen-
tes que responden a los rasgos caracteristicos del concepto de 1C ya
presentado como asumido para este capitulo, a las relaciones entre ellos
y alos resultados del diagnostico inicial realizado por la urr (Figura 2).

Figura 2
Cinco componentes del disefio del modelo
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dela Dl al 3-Integracion
proceso de _Ia DI al
docente . disefio

curricular

educativo

v

Claustro preparado para
integrar la DI a programas
y proyectos cientificos

Fuente: elaboracion propia.
Capacitacion

Constituye el mecanismo esencial para el despliegue del disefio estra-
tégico del MoGIC y es la clave para lograr el objetivo propuesto por el
modelo. En un primer momento, se realiza de forma intensiva, y luego
contintia sistematicamente, como apoyo a cada una de las acciones pre-
vistas, a través de las actividades metodoldgicas.
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Definicion y caracterizacion del concepto
de internacionalizacion del curriculum

Este componente tiene como objetivo definir el concepto de 1c, las varia-
bles, los indicadores y las principales orientaciones metodolédgicas que
seran asumidos para concretarla, asi como su control y evaluacion, todo
esto a partir del estudio individual y colectivo de los fundamentos teo-
ricos y metodoldgicos sobre el tema.

Internacionalizacion del disefio curricular

En este componente se pretende proponer acciones y propuestas con-
cretas para lograr, en una primera etapa, las integraciones de la b1, ya
enlistadas (ver apartado 1 de este capitulo).

Internacionalizacion del proceso docente educativo

Esta accion se realiza de forma simultianea a la anterior. A través de ella,
profesores y colectivos introducen en el proceso docente educativo, de
forma progresiva, los resultados que van alcanzando en la accion ante-
rior, de tal forma que ambos procesos se retroalimenten.

Internacionalizacion en el sistema de control del proceso
vy en la evaluacion del resultado de la formacion

Esta accion tiene como fin integrar los indicadores generales disefiados
durante la definicion y caracterizaciéon del concepto de 1c a los fun-
damentos del sistema de control y a los instrumentos para su imple-
mentacion, especialmente en las guias para las visitas de control de las
actividades del proceso docente educativo (en sus diferentes compo-
nentes) y en los instrumentos para la evaluacion del cumplimiento de
los objetivos de los estudiantes.
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6. Metodologia para la implementaciéon
y despliegue del modelo

La upr implemento una EIU para el periodo 2017-2021 que tiene como

objetivo integrar la pr a los procesos de la universidad de manera que

se contribuya a elevar la visibilidad, el reconocimiento y el prestigio

internacional de la institucion, asi como a alcanzar el logro de sus obje-

tivos estratégicos. La E1U del periodo se ha estructurado en cuatro ejes:

1. Internacionalizacion del proceso de formacion.

2. Alineacion de la proyeccion internacional a los procesos de inves-
tigacion, desarrollo e innovacion (1+D+i).

3. Cultura de internacionalizacién universitaria en la comunidad de
la institucidn.

4. Perfeccionamiento de la gestion de la internacionalizaciéon univer-
sitaria.

El primer eje estd orientado a dos metas especificas: formacion de pre-
grado y de posgrado fortalecida en sus dimensiones curricular y extra-
curricular mediante la internacionalizacion universitaria, y preparacion
del claustro para la integraciéon de la b1 en sus programas académicos
y proyectos cientificos. La implementacion del MOGIC se inserta como
una estrategia en este primer eje.

En este marco de estrategia institucional, se aplica la metodologia
del MoGIc como se detalla a continuacion.

Primero, se caracteriza el estado actual de la 1c a nivel de facultades
y carreras, seflalando sus debilidades, fortalezas, amenazas y oportuni-
dades (analisis FODA), con la participacion de directivos y docentes y a
través de talleres.

Luego, se incluye en el plan de trabajo metodolégico, para una etapa,
una linea de trabajo metodologico sobre la ic, y se definen los objetivos
y el sistema de actividades metodologicas a realizar a nivel de facultad.
El sistema de actividades debe combinar estratégicamente el Tbm y el
TcM. Este plan de trabajo se estructura en dos fases: la primera de ellas
es de cardcter preparatorio y concreta las acciones primera y segunda
del disefio estratégico; la segunda fase, de caracter ejecutivo, tiene el
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proposito de cumplir con el resto de las acciones del plan. En su defi-
nicion, participa el Consejo de Direccion de cada facultad (Figura 3).

Figura 3
Constitucion del plan de trabajo en el marco del modelo

Despliegue del
disefio estratégico
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Fuente: elaboracion propia.

Posteriormente, se desarrollan las actividades metodolégicas planeadas
anivel de las facultades. A partir de los resultados, se elaborara una guia
metodoldgica para los docentes que servird como base orientadora para
concretar la 1c a nivel de colectivos de carreras, disciplinas y afios aca-
démicos, y como instrumento para el control del proceso. En esta fase
participan directivos y jefes de colectivos, asesorados por la Direccion de

Relaciones Internacionales (DR1) y el Centro de Estudios de las Ciencias
de la Educacion (ceck) de la uPR.
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Posteriormente, se implementa el MOGIC en los colectivos docentes
de las carreras. En un primer momento, se realizan una reunion meto-
dologica y varios talleres docentes metodologicos con el proposito de
debatir los fundamentos tedricos generales, socializar la guia a utilizar por
los docentes, e identificar y realizar una revision critica, preliminar, del
disefio curricular y los proyectos educativos. Al debatir los fundamentos
tedricos, se reflexionara sobre qué se ensefa y aprende, como es ense-
fiado y aprendido, por qué ocurre tal ensefianza y aprendizaje y hasta
donde el disefo actual favorece el desarrollo de perspectivas culturales
multiples. Como resultado de estas actividades, se fijan las estrategias
generales para la 1c en la carrera y se aprueba el plan de actividades
metodologicas para la etapa.

Cuando el moGIC se implementa en los colectivos de afios y de dis-
ciplinas, ello se realiza de manera similar al caso anterior y, del mismo
modo, como resultado de estas actividades se fijan estrategias generales
paralaicy se aprueba el plan de actividades metodologicas para la etapa,
en el cual se debe potenciar en un primer momento el TCM.

A partir de esta etapa, los colectivos de afios y colectivos de disci-
plinas, a través del TcM y apoyados en la guia metodologica ya generada,
trabajan en la concepcion de acciones concretas en funcion de la 1c.
Simultdneamente, ejecutan subsistemas de actividades metodologicas
(scwm, talleres y clases instructivas, demostrativas y abiertas) con el pro-
posito de socializar y debatir las experiencias. Paralelamente, los profe-
sores y colectivos docentes introducen en el proceso docente educativo,
progresivamente, las propuestas que van disefiando, con el objetivo de
validarlas, y garantizan que ambos procesos se retroalimenten y que
finalmente se registren los resultados para el informe final.

Luego, se aplica lo sefialado en la fase de internacionalizaciéon en
el sistema de control del proceso y en la evaluacion del resultado de la
formacion (ver apartado 5 del presente capitulo), y se desarrollan RCM
anivel de carreras y facultades para analizar los resultados alcanzados,
los aspectos menos logrados y los obstaculos y las dificultades encon-
trados, esto para continuar avanzando y para estimular a los colectivos
mas destacados y definir los objetivos para la proxima etapa.
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Finalmente, profesores y colectivos socializan las experiencias en
torno alaic enla ccum de la facultad y en otros eventos cientificos.

Actualmente, el MOGIC se introduce como fase experimental en la
Facultad de Educacién Infantil (re1) de la urr. En esta facultad se ha
incluido, a partir de marzo de 2018, como linea de trabajo metodologico,
la 1c como via para fortalecer la educacion internacional en el proceso
de formacion de los profesionales.

Las Figuras 4 y 5 muestran los subsistemas de actividades metodo-
logicas ejecutados a nivel de facultad y carreras y de los colectivos de
disciplinas y afios académicos, respectivamente, en la FEI.

Figura 4
Subsistemas de actividades metodologicas ejecutados
en la rel a nivel de facultad y carreras
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Fuente: elaboracion propia.
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Figura 5
Subsistemas de actividades metodoldgicas ejecutados en la
Fel a nivel de colectivos de disciplinas y colectivos de afios
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Fuente: elaboracion propia.

A un afio de la aplicacion del MOGIC en 1a FEI, se tienen como resultados:

La generacion de una guia metodolodgica para la 1c, socializada en
el colectivo de formacién de la universidad y puesta a disposicion
de los directivos y docentes en la piagina web de la DrI. La guia se
estructura en tres partes: 1) orientaciones metodologicas para el
desarrollo de 1a metodologia disefiada para la implementacién del
MOGIC; 2) compendio de bibliografia actualizada sobre la internacio-
nalizacion del curriculo; y 3) materiales del compendio completos
e identificados con el nimero que lo sefaliza en el mismo.
Directivos y profesores mas capacitados, motivados y comprome-
tidos con la 1c y con la E1U.

Incremento significativo en la introducciéon de propuestas novedo-
sas en relacion con los objetivos y la concepcién y tratamiento de
los contenidos por parte de los profesores en el proceso docente
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educativo, todo con miras a fortalecer la educacién internacional
de los estudiantes.

e Se incluyen las propuestas exitosas para la ic en los informes de
validacion del disefio curricular, de los programas de asignaturas y
disciplinas y de los proyectos educativos.

» Seintegran progresivamente las variables e indicadores generales
definidos parala ic en las guias para el diagnostico y caracterizacion
de los estudiantes y para las visitas de control a las actividades del
proceso docente educativo (en sus diferentes componentes), y en
los instrumentos para la evaluacién del cumplimiento de los obje-
tivos de los estudiantes.

» Lasexperiencias concretas de los colectivos de carreras, disciplinas
y afos en la implementacion del MOGIC se presentan a través de
ponencias, con el objetivo de socializarlas, en la ccm de la facultad
y en otros eventos cientificos.

e Seincluye la ic en la planeacién estratégica de la UPR, como accion
estratégica del area de resultado clave correspondiente al proceso
de formacion para el proximo ano.

e Otras facultades de la UPR se suman a la introduccién progresiva
del moGic.

Por otro lado, como componentes en los que menos se ha avanzado
parala 1c se identifican las movilidades estudiantil y académica, lo que
es consecuencia de limitaciones financieras, fundamentalmente, y los
resultados de la estrategia encaminada a mejorar el nivel de dominio de
idiomas extranjeros. Asimismo, los colectivos docentes de carrera, afio
y disciplina necesitan profundizar en los paradigmas que enmarcan el
disefio curricular, en hasta qué punto limitan la aspiracién delaicenla
institucion y en como es que otros ven el mundo, 1a carrera, la disciplina
y la asignatura, cuiles enfoques pueden ser viables y quién mas podria
apoyar o participar en este proceso.

El principal obstaculo en la implementaciéon del MoGic durante esta
etapa lo constituyd el enfoque no integrador de la 1c a otras lineas de
trabajo metodologico, lo que limita el tiempo de trabajo de los docentes.
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Conclusiones

La propuesta de MOGIC en UPR se ha construido a partir de referentes
teoricos y metodologicos actuales, previendo su impacto, como sistema,
en todos los procesos sustantivos de la Upr. Tiene por novedades la
utilizacion del trabajo metodolédgico (sistema de capacitacion de direc-
tivos y profesores en el campo de la didactica) como via para gestionar
la internacionalizacion del curriculo, y su capacidad para integrar el
trabajo de todos los actores de la universidad en funciéon de la vision
multicultural integrada en la misiéon y en los objetivos institucionales.

Los resultados parciales en la implementaciéon del MOGIC en la FEI
de UPR sefialan la necesidad de profundizar, en proximas etapas, en los
aspectos menos logrados y en los obsticulos que se sefialan, asi como
en la evaluacion del proceso y sus resultados.

Se recomienda a los colectivos de carreras de la FEI buscar mas
oportunidades de asociacién estratégica con instituciones dentro de la
region y de otros paises, disefiar proyectos de investigacion relacionados
con la 1Cc en conjunto con otras universidades, perfeccionar la politica
para el aprendizaje de lenguas extranjeras y desarrollar un sistema de
créditos para América Latina.

Constituyen los principales retos para la introducciéon del MmogGic:
animar y apoyar el esfuerzo de los directivos y profesores para incor-
porarse al proceso y sostener su progreso en lo sucesivo; cambiar la
manera en que se piensa en la ic, sobre todo con respecto al proposito
y el significado del proceso; y asegurar que la vision, la politica, y las
estructuras de direccién de la universidad apoyen mas esta iniciativa
para avanzar en la 1c.
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UNA GUIA PARA LA GESTION DE PROGRAMAS
COLABORATIVOS DE DOBLE TITULACION: BONDADES,
RETOS Y LECCIONES APRENDIDAS

KATHERINE ACURA
JEANNIE H. CAICEDO

1. Contexto y conceptualizacion

a necesidad de formar profesionales competitivos en un mundo

cada vez mas globalizado ha contribuido a que la internaciona-

lizacion se torne cada vez mas relevante para las instituciones
de educacion superior (1Es). Las motivaciones para su desarrollo son
diversas, y las definiciones que se adoptan y las estrategias que se imple-
mentan sobre ella varian en naturaleza y prioridad segun los diferentes
contextos. Sin embargo, existen tendencias claras que van permeando
las relaciones institucionales en contextos globales y estableciendo con-
sensos sobre las bondades de institucionalizar o fortalecer procesos de
internacionalizacién como un medio complementario para mejorar la
calidad de los procesos educativos.

Los procesos de internacionalizacién institucionales en diferentes
latitudes han propiciado el desarrollo de iniciativas como los programas
colaborativos como de doble titulacién y titulos conjuntos. No obstante,
tal como se puede percibir en el estudio realizado por Gacel-Avila y
Rodriguez-Rodriguez (2018) en el marco de la 1 Encuesta Regional sobre
Tendencias de la Internacionalizacion en Educaciéon Terciaria en Amé-
rica Latina y el Caribe, esta es la regién del mundo menos desarrollada
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en este tipo de iniciativas, dado el bajo porcentaje de sus instituciones
que ofrecen este tipo de programas colaborativos.

El mismo estudio indica que el desarrollo de este tipo de programas,
sibien se encuentra entre las estrategias mas innovadoras de internacio-
nalizacion, es también de los mas dificiles por su nivel de complejidad
para implementarlos y consolidarlos. Su complejidad se incrementa en
el caso de los programas de titulos conjuntos, principalmente por lo
que implican al interior de las instituciones respecto al cumplimiento
de lineamientos nacionales y la diversidad de los sistemas educativos.

Es importante aclarar que se habla de un programa de doble titula-
cion cuando cada una de las instituciones involucradas otorga su titulo
completo a los estudiantes que cumplen los requisitos establecidos, y
de un titulo conjunto cuando las instituciones involucradas expiden un
solo titulo, el cual puede ser o no adicional al que otorga cada institucion
involucrada (Spinelli, 2009, p. 51).

A continuacion, se listan las principales caracteristicas que deben
presentar un programa de doble titulacion y uno de titulo conjunto,
segin Bennis, Del Sole y Amaral (2014, pp. 46-49).

e Doble titulo:

e Dos socios académicos ubicados en dos paises diferentes.

e Dos titulos académicos otorgados.

e Una carga de trabajo claramente definida que permite la con-

cesion de los dos titulos académicos.

e Movilidad fisica a la institucion anfitriona por un periodo que
permita a los estudiantes estar expuestos a la cultura del pais
de destino.

» Convenio centrado en el estudiante.

e Titulo conjunto:

« Dos 0 mas socios ubicados en al menos dos paises diferentes.

e Un solo titulo académico otorgado.

e Una carga académica (nueva) integrada.

e Movilidad fisica o virtual hacia las instituciones socias.

e Convenio centrado en la institucién.
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Para los efectos de este capitulo de la guia, nos basaremos en la gestiéon
de programas de doble titulacién, que segin Gacel-Avila y Rodriguez-
Rodriguez (2018) representan el 61% de los programas colaborativos
en América Latina y el Caribe (ALC), region a la cual se dirige principal-
mente el contenido de este documento, con la intencién de incrementar
la generacion de capacidades para la gestion de programas de este tipo,
a través de una revision de las bondades de desarrollarlos, los princi-
pales retos a los que se enfrentan las instituciones en estos procesos, y
el planteamiento del modelo de gestiéon de una universidad del Caribe
colombiano, con mis de veintiséis afios de experiencia en la gestion de
este tipo de iniciativas.

2. Bondades y retos de la doble titulacion
Principales bondades de la doble titulacion

Los beneficios de desarrollar este tipo de programas colaborativos entre
instituciones de diferentes latitudes son diversos. A nivel institucional,
representan, entre otros, una oportunidad importante para fortalecer el
relacionamiento con socios estratégicos, incrementar el impacto de la
movilidad entrante y saliente, contribuir a la modernizacién curricular
por medio de la internacionalizacion de los programas, incrementar
la visibilidad y atraccion de estudiantes a la institucion, elevar el nivel
de empleabilidad de sus egresados y fortalecer sus cualidades frente a
procesos de acreditacion nacional e internacional. Para los estudiantes,
significan la oportunidad de mejorar su perfil profesional e impactar
positivamente su desarrollo personal, asi como incrementar su compe-
titividad en el mercado laboral.
Jones y Brown (2014) establecen:

Es ahora mas critico que nunca que todos los estudiantes sean conscientes
de la necesidad de aumentar su empleabilidad y trabajen para lograrlo, y
que comprendan la naturaleza y la importancia de la formacion profesional
continua.
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Es, pues, necesario que las instituciones de educacion superior [TES] adop-
ten un enfoque curricular mis orientado a la empleabilidad e internacio-
nalizado, teniendo en cuenta los diferentes contextos globales en los que
probablemente se desenvuelvan los estudiantes en el futuro.

Los esfuerzos para abordar la empleabilidad en el contexto del curriculo
tienen que responder a la investigacion y a las encuestas de los reclutadores
de titulados que destacan la necesidad cada vez mayor de que estos adquie-
ran toda una gama de competencias. (p. 128)

Un estudio realizado por el proyecto ADDE SALEM, auspiciado por el
programa Erasmus Mundus, para la promocién del desarrollo de pro-
gramas colaborativos entre Sudamérica y Europa en las areas de inge-
nierias, evalu6 las motivaciones y el impacto de este tipo de programas
para la empleabilidad desde la perspectiva de estudiantes, egresados y
empleadores. En las Tablas 1y 2, se pueden apreciar los resultados de
este estudio, que respaldan lo descrito anteriormente, ya que sin duda
los programas colaborativos brindan un valor agregado a la formacion
profesional.

Tabla 1
Motivaciones e impactos de un doble titulo

Pregunta item Ranking Ranking
estudiantes | egresados

¢Qué te motiva/ Desarrollo personal 1° (62%) 1*(81%)
motivé a hacer un Mejores oportunidades 2(46%) 2*(70%)
programa de doble | profesionales
titulacion? Nuevas conexiones y redes 3(34%) 3(39%)
¢Doénde esperas/ves | Desarrollo personal 1*(57%) 1*(76%)
el mayor impacto de | mejores oportunidades 2*(56%) 3 (41%)
tu doble titulo? profesionales

Nuevas conexiones y redes 3(34%) 2 (46%)

El porcentaje refleja la fraccion de encuestados indicando cierta opcion de respuesta.

* significa que la frecuencia de cierta respuesta es significativa, distinta a la frecuencia del
item debajo, a menos que también lleve un *.

° significa una importancia un poco menos significativa.

Fuente: Spinelli (2014, p. 93).
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Tabla 2
Beneficios de dobles titulaciones segun estudiantes y egresados

Beneficios de dobles titulaciones de acuerdo a:

Estudiantes Egresados

Construir un perfil diferenciador de los | Construir un perfil diferenciador de los
demas estudiantes demas estudiantes

Descubrir diferentes formas de Descubrir diferentes maneras de pensar
ensefianza

Descubrir otras culturas Relacionamiento (networking)

Matricularse en una especialidad que no
esta disponible en el pais de origen

Lanzar una carrera internacional

Apertura internacional

Fuente: Spinelli (2014, p. 121).

Asimismo, el estudio demostro6 que los egresados de programas de doble
titulacion encuestados confirmaron tener un conocimiento mas pro-
fundo en sus dreas académicas y mayores conocimientos técnicos que
sus colegas que no se desarrollaron en este tipo de programas, y que
lograron mejorar habilidades blandas! y fortalecieron con ello su capaci-
dad de comunicacion efectiva, seguridad en si mismos, una vision inter-
nacional y un enfoque diferente para la resolucion de problemas. Cabe
resaltar que el desarrollo de este tipo de habilidades blandas representa
un factor importante en la decision de contratacion de los empleadores.

Adicionalmente, dependiendo del tipo de doble titulacién que se
realice, se maximizan los beneficios hasta ahora mencionados, ya que,
por ejemplo, existen modalidades de doble titulacién en que el estu-
diante puede graduarse de un pregrado en su institucion de origen y un
posgrado en la institucion de destino, lo que conlleva una carga acadé-
mica mayor y, por lo general, mis tiempo de estudios en la institucion
anfitriona, pero mejora significativamente la relaciéon costo-beneficio,

1  “Las habilidades blandas son algunas veces denominadas habilidades para la
empleabilidad o habilidades transversales, e incluyen trabajo en equipo, negociacion
y mediacion, resolucion de problemas y habilidades interpersonales, flexibilidad,
organizacion y buena comunicacién” (traduccion personal de Jones, Coelen, Beelen,
y de Wit, 2016, p. 108).
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especialmente si se considera que generalmente los paises otorgan
mayores oportunidades de ayudas financieras para estudios de posgrado,
como es el caso de Colombia con entidades como Colfuturo, que ofrecen
créditos con condonacion parcial para dichos fines.

Principales retos

Si bien los beneficios son notables, 1a tarea de implementaciéon de pro-
gramas de doble titulacion es compleja, como ya se adelantaba. Su ges-
tion puede demorar entre uno y tres afos, como lo respalda Matross
Helms (2014) en un estudio realizado para el American Council on
Education (AcE) y el Center for Internationalization and Global Engage-
ment (CIGE), en el cual realizd un gran trabajo retratando los principales
retos para el desarrollo de este tipo de programas.

Si bien los asuntos administrativos resultaron evidentes como retos
para este tipo de gestiéon (como las limitaciones de financiacién en la
etapa de creacion de los programas, el factor del tiempo y regulaciones,
asi como normatividades distintas en cada pais e institucion), fueron los
aspectos académicos los que demostraron mas relevancia como princi-
pales obstaculos.

La etapa de negociacion académica es 1a mas importante en la crea-
cion de este tipo de programas. Por ejemplo, el estudio de equivalen-
cias es un proceso que conlleva evaluacion detallada por cada una de
las partes, en que cada institucion se debe asegurar que el estudiante
participante egrese con el sello académico que la representa. Este punto
también se puede reflejar en el estudio de Matross Helms (2014), donde
la revision de equivalencias, la diferencia en metodologias de ensefianza
y de evaluacion, asi como las diferencias idiométicas y culturales repre-
sentaron los principales obsticulos y los detonadores de discusion y
debate entre las instituciones participantes, y por los que el tiempo de
gestion de estos programas puede extenderse de manera considerable.

Lo anterior tiende a complicarse —por los requisitos que conllevan
y las gestiones que se tienen que adelantar para el aseguramiento de 1a
calidad— cuando hay acreditaciones (nacionales o internacionales) de
por medio que regulan atin mas el tema de transferencia de créditos o
materias que se deben impartir obligatoriamente en las instituciones de
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origen. Ante esto, Knight (2011, p. 305) menciona que en algunas oca-
siones el establecimiento de requisitos de admision y egreso comunes es
utilizado como sustituto de la medicion de calidad, pero sugiere que seria
provechoso que los convenios para programas colaborativos incluyeran
el reconocimiento mutuo de los respectivos sistemas de aseguramiento
de calidad, cuando existen.

El compromiso de las partes es, por tanto, un aspecto fundamental,
y quizas uno de los mas importantes para el desarrollo exitoso de este
tipo de programas, ya que genera consecuencias sobre la viabilidad y
sostenibilidad de los mismos. Aunque el contexto de la iniciativa no es
lo relevante, es fundamental que exista confianza y disposicion entre las
instituciones involucradas, y que estas estén interesadas en llevar a cabo
este tipo de colaboracion, ya que, de lo contrario, los obstaculos mencio-
nados en la fase de negociacion académica seran mucho mas dificiles de
sortear y es posible que la gestién no avance y no prospere la iniciativa. En
este punto, resulta importante que las instituciones involucradas cuenten,
en sus documentos de estrategia institucional, con el apoyo a programas
colaborativos, ya que esto contribuye a fortalecer el compromiso en la fase
de negociacion y a la sostenibilidad de este tipo de proyectos.

La reciprocidad es otro aspecto relevante al que las instituciones
deben apuntar para incentivar la sostenibilidad de los programas, y que
refleja en gran medida el compromiso de las partes involucradas. En
ocasiones, los programas de doble titulacion entre instituciones latinoa-
mericanas y de otras latitudes se caracterizan por un desbalance en la
movilidad, siendo més los que salen que los que visitan las instituciones
latinoamericanas. Por esto, es necesario, desde el inicio de la gestacion
del programa colaborativo, pensar en las formas en que el programa
puede complementarse con las fortalezas de cada institucion, bien sea
por cuestiones geograficas o académicas, por lo que los programas no
necesariamente deben ser en una misma area, sino que pueden, ideal-
mente, basarse en énfasis académicos complementarios que agreguen
valor al estudiante participante.

Adicionalmente, se deben contemplar los aspectos financieros, como
el pago de matriculas, oportunidades de financiamiento y costos de vida
en el pais anfitrion, ya que estas son las barreras principales para el apro-
vechamiento de los programas de movilidad internacional, en particular
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las dobles titulaciones, que por su naturaleza demandan un mayor tiempo
de estancia en el pais anfitrion. Esta condicionante es la que mas impacta
a los estudiantes en instituciones latinoamericanas, y ya no tanto la del
lenguaje, pues es mucho lo que se ha logrado en cuanto a politicas y estra-
tegias de ensefianza de idiomas para contrarrestar esa otra limitacion.

Finalmente, si bien se mencion6 el impacto positivo de las dobles
titulaciones para la competitividad y empleabilidad de los egresados de
este tipo de programas, atin es precario el trabajo de generacion de mas
conciencia y visibilidad entre los empleadores respecto de las ventajas
que puede tener la contratacion de un estudiante de doble titulacién.
Asimismo, incluir a los empleadores en el disefio de este tipo de pro-
puestas puede ser de gran valor para el disefio curricular de programas
colaborativos exitosos.

En el siguiente apartado, se aborda la gestion de 1a doble titulacion
desde la experiencia de la Universidad del Norte (Uninorte), una ins-
titucion del Caribe colombiano con una histoérica tradicién manejando
programas de dicho tipo con instituciones europeas y estadounidenses,
con la intencién de plantear cobmo esta institucion ha abordado los retos
aqui mencionados.

3. Gestion de convenios de doble titulacion:
el caso de la Universidad del Norte

La Uninorte es una institucion privada sin animo de lucro fundada en
1966 en la costa del Caribe colombiano. Fue la cuarta instituciéon del
pais en recibir acreditacion de alta calidad, y se encuentra entre las diez
mejores a nivel nacional. Como parte de su compromiso por formar pro-
fesionales integrales y ciudadanos del mundo, ha planteado un proceso
planificado y coherente de internacionalizacion de la institucion (en
casay en el extranjero), que se refleja en sus planes de desarrollo insti-
tucionales desde hace mas de cuatro décadas. La gestion de programas
de doble titulacion ha estado presente anualmente en todos los planes de
accioén institucionales, como muestra del compromiso de liderazgo con
este tipo de iniciativas en todas sus dreas académicas.
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La Uninorte toma como referencia la definicion de doble titulacion ela-
borada por el Dr. Giancarlo Spinelli (2009), que hace referencia a cuando
cada una de las dos instituciones implicadas otorga su propia titulacién
oficial al estudiante que cumple con todos los requisitos establecidos.

Con este fin, se plantea una estrategia en cada divisién académica
para construir planes de acciéon que amplien y consoliden la oferta de
programas de doble titulacion, que se formalizan con socios estratégi-
cos, a través de convenios especificos de doble titulacion internacional,
de manera que la confianza mutua y el compromiso institucional con-
tribuyen a fortalecer el relacionamiento a un nivel mas profundo de
cooperacion y a avanzar con eficacia en los proyectos que se plantean.

La meta es que cada division académica de Uninorte logre que cada
programa de pregrado, maestria y doctorado apto para doble titulo
cuente con una oferta de programas de doble titulacién con diferentes
socios estratégicos en distintos paises. Actualmente, Uninorte cuenta
con veintinueve convenios de doble titulacion activos; el 40% de los
programas de pregrado, el 33% de los de doctorado y el 17% de los de
maestria cuentan con este tipo de oferta para los estudiantes.

La Uninorte cuenta con experiencia e interés para continuar el desa-
rrollo de programas de doble titulacidn en las siguientes modalidades:?
e Pregrado-pregrado.

e Pregrado-master.
e Mister-master.
e Doctorado-doctorado.

El proceso de gestion de una iniciativa de doble titulacion se coordina
desde la Oficina Internacional de Uninorte, que lidera con el rector de
la institucion el proceso de internacionalizacion institucional, y dentro
de Ia cual existen dos dreas que se encargan de coordinar el proceso,
administrativa y académicamente, junto con las demds dreas involucra-
das en la institucion.

Estas areas involucradas incluyen a los actores de la gestion de cada
iniciativa y los del par académico internacional, 1a Oficina de Calidad y

2 Sesugiere ver: Spinelli (2014).
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Proyectos Académicos —encargada del aseguramiento de la calidad de
los programas académicos de la institucion, y que vela por que el esta-
blecimiento de la iniciativa vaya acorde a lineamientos institucionales
y nacionales para la obtencion del titulo—, la Oficina Juridica —encar-
gada de velar por que el acuerdo suscrito entre las partes no incurra en
irregularidades que vayan a contravia de lineamientos institucionales
y de la legislacion nacional—, la Direccion Financiera —que verifica la
viabilidad financiera de la iniciativa y aprueba las subvenciones que se
pueden presentar en este tipo de acuerdos, como la exencidn de pagos
de derechos de grado, matriculas o cuotas administrativas—, y la Secre-
taria Académica (4reas de Admisiones y Registro), cuando el acuerdo
solicite alguna medida que implique certificaciones oficiales adicionales
al diploma que otorga el titulo, lo cual es mas comun para el desarrollo
de cotutelas o dobles titulaciones a nivel de doctorado.

Figura 1l
Organigrama

Rectoria
Dir. Cooperacién y

Auditoria General Desarrolo
Internacional

Direccion de Oficina
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Relaciones. Relaciones.

Corporativas Publicas.
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Académica Continuada - CEC Administrativos Empresarial
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Académico

Administrativa de
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Nota: se sombrean las areas involucradas en el proceso de gestion y aprobacion de los
programas de doble titulacion.
Fuente: informacion interna de Uninorte.
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El proceso de la gestion del convenio para el programa de doble titula-
cion, bien sea de pregrado o posgrado, se ilustra en la Figura 2.

Figura 2
Proceso de gestion de doble titulacion

Actividades

1. Expresion de interés compartida por
desarrollar iniciativa doble titulacion.

1

2. Acompanamiento institucional para
la gestion de la iniciativa.

1

3. Negociacion entre los pares
académicos para revisar los términos
del convenio.

1

4. Revision de propuesta académica y
nd administrativa por el comité de
alianzas. (Minuta de convenio)

1

5. Retroalimentacion a areas
académicas en Uninorte.

1

6. Revision y ajustes por parte del area
— académica de Uninorte y envio
al par internacional.

1

7. Revision y ajustes por parte de la
universidad de destino.

!

8. Revision final por
parte de Uninorte.

il

9. Proceso de firma del convenio
por ambas partes.

Fuente: informacion interna de Uninorte.

Actores

- Divisiones Académicas.
- Gestor académico (Decano, profesor, etc)
- Institucion Extranjera.

- Oficina Internacional.
- Oficina de Calidad y Proyectos Académicos.

- Divisiones Académicas.
- Oficina Internacional.

- Oficina de Calidad.

- Oficina Juridica.

- Institucion Extranjera

- Divisiones Académicos.
- Oficina Internacional.

- Oficina Calidad.

- Oficina Juridica.

- Direccion Financiera.

- Oficina Internacional.

- Divisiones Académicas.

- Institucion Extranjera.

- Divisiones Académicos.
- Oficina Internacional.

- Oficina Calidad.

- Oficina Juridica.

- Direccion Financiera.

- Oficina Internacional.
- Oficina Juridica.
- Institucion Extranjera.

El punto de partida de todo proceso de negociacion de convenio es el
interés académico entre las partes. En un inicio, y en todos los casos,
el decano, director de departamento o profesor designado por el decano,
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como Unicos responsables y gestores, deberan solicitar el acompafia-

miento de la Oficina Internacional de Uninorte antes de iniciar la gestion

ante la institucién extranjera.

La Oficina Internacional realiza una primera asesoria donde se
informan los principales lineamientos y aspectos necesarios a tener en
cuenta para el desarrollo del programa (ver: Anexo 1).

Antes de iniciar la gestion con la institucion extranjera, el decano
respectivo debe aprobar al socio académico con el cual se desea esta-
blecer el convenio de doble titulacion, esto a través del Modulo de Con-
venios Internacionales, plataforma utilizada por Uninorte para la apro-
bacion y autorizacion de los convenios académicos internacionales. Es
importante mencionar que el rol del gestor académico es fundamental
en el seguimiento del proceso de solicitud de convenio y en la negocia-
cion académica. A partir de lo anterior, los siguientes son los aspectos
requeridos para el registro de la propuesta de doble titulacion:

e Tener conocimiento, a través del gestor académico en Uninorte,
de los antecedentes de la relacion y de la iniciativa; conocer la jus-
tificacion; plantear los objetivos especificos con un claro plan de
actividades para la ejecucion del convenio; y poseer informacion
relevante sobre la institucién extranjera, como acreditaciones,
reconocimiento internacional, aliados internacionales y contacto
del gestor académico en la instituciéon extranjera.

Esta aprobaci6én no garantiza la aceptacion final del programa ni del con-
venio, pero permite la evaluacion de viabilidad del mismo y comprender
su sostenibilidad a mediano y largo plazo.

Posteriormente, el proceso de aprobacién incluye los siguientes
requisitos:

e Elegir una institucion con altos niveles de calidad y que sea un socio
estratégico para la division académica en que se desarrollari el pro-
grama, esto con el fin de garantizar la disposicion de recursos huma-
nos y financieros para la gestion y sostenibilidad de la iniciativa.

e Disefar un programa de doble titulacién que contenga un compo-
nente de movilidad internacional de los estudiantes y promover la
movilidad en ambas vias para garantizar reciprocidad.
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e Aclarar el titulo que cada institucion confiere a los estudiantes par-
ticipantes del programa de doble titulacion, es decir, los programas
participantes en cada institucion.

e Buscar que los estudiantes se matriculen académicamente en ambas
instituciones durante el programa de doble titulacion.

e Procurar en la mayoria de los casos que los estudiantes completen
requisitos de grado en Uninorte antes de obtener la titulaciéon en la
institucion extranjera.

e Asegurar que cada instituciéon emita un titulo, de manera que se
tenga claro que no se trabajard un titulo conjunto.

e Enel caso de doble titulaciones con instituciones en Espafia, sola-
mente se aceptaran programas que ofrezcan titulos oficiales.

e Negociar con la instituciéon aliada el porcentaje de los créditos a
tomar en cada institucion; una vez que sean acordados, es reque-
rimiento incluirlos de manera explicita en el convenio o en tablas
anexas al mismo.

e Evitar que se realice promocién o proceso de reclutamiento aso-
ciado con este proyecto colaborativo hasta que el convenio de doble
titulacion esté aprobado y firmado por los representantes legales de
ambas instituciones.

En la fase de negociacién académica, que es la mas relevante en estos pro-
cesos de gestion de doble titulacion, cada gestor del programa, con el visto
bueno del director de departamento respectivo, debe analizar y estudiar
los curriculos de ambas universidades con su par académico de la otra
institucion y disefiar el esquema académico con sus respectivas tablas de
equivalencias y los respectivos créditos a homologar para la obtenciéon
de la titulacion correspondiente en cada una de las instituciones.

También se definird el esquema de movilidad, como el desarrollo
de las tesis o trabajos de grado. En el Anexo 1, se describe la lista de
chequeo que generalmente se entrega a las divisiones académicas con
el fin de que aspectos claves del proceso se consideren desde el inicio
y no se pierdan de vista. En el Anexo 2, se presentan algunos modelos
de tablas que pueden ayudar a organizar la informacion referente a la
homologacion.
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En esta fase, cada drea académica debe tener en cuenta los requisitos

y normativas establecidas por las agencias de acreditacion internacional,

si es el caso, que puedan tener cada uno de los programas involucrados

en el esquema de doble titulacion. Cabe aclarar que idealmente estos
aspectos académicos se verifican en paralelo al avance en la elaboracion
de la minuta de convenio, en reuniones periodicas coordinadas por la

Oficina Internacional, de obligatoria asistencia para las areas implicadas

—principalmente la Oficina de Calidad y Proyectos Académicos—, para

evitar reprocesos en una fase mds adelantada de la gestion del convenio.
Entre los aspectos que esta oficina revisa se encuentran:

« Correspondencia del nombre del programa y cédigo de identifica-
cion ante el Ministerio de Educacion Nacional.

e Quelos créditos a homologar correspondan con los que estan regis-
trados en el Documento de registro calificado, por medio del cual se
avala nacionalmente la creacién de programas.

e Que exista concordancia entre los contenidos de las asignaturas a
homologar.

e Que exista una equivalencia en créditos o dedicacion horaria en las
asignaturas a homologar.

¢ Que el estudiante cumpla con el tiempo de permanencia en Uni-
norte, considerando lo establecido en la normativa interna Reso-
[ucién 105 de marzo 30 de 2017, la cual establece que no se debe
homologar mas del 60% de los créditos académicos del programa
(literal E, punto 3, Res. 105). Respecto a este ultimo aspecto, se tiene
en cuenta que, en algunos casos, especialmente en las maestrias
y doctorados, este porcentaje puede ser superior al 60%, para lo
cual se revisara caso por caso y deberd avalarse por las autoridades
internas respectivas.

Igualmente, es pertinente mencionar que el aspecto financiero es fun-
damental como parte del proceso de negociacion del convenio de doble
titulo de acuerdo a lo establecido en las disposiciones especiales de dicho
caricter vigentes en cada institucion. Para el caso de Uninorte, lo que se
establezca en el convenio prima sobre regulaciones internas, por lo que
el proceso de aprobacion es clave para legitimar los acuerdos interinsti-
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tucionales y todo debe quedar explicitamente detallado en el convenio;
en caso contrario, primaran las disposiciones internas.

Una vez se cuente con un documento que contenga lo contemplado
en las negociaciones del programa de doble titulacion, la Oficina Inter-
nacional serd la responsable de solicitar formalmente 1a revision de la
Oficina Juridica y de las demds areas implicadas, con el fin de contar
con el aval institucional del documento elaborado. En caso de que se
presenten solicitudes de ajustes o inquietudes, se notifica al drea acadé-
mica para su gestion, se citan reuniones adicionales si es necesario, y se
elabora el documento final que se compartira con el par académico para
sus aprobaciones respectivas. Esta fase tomara tiempo segun los proce-
dimientos establecidos en la institucion aliada internacional, y puede
conllevar igualmente a solicitudes de ajustes, recomendaciones o cam-
bios que pueden ser relevantes para la ejecucion de dicha colaboracién
interinstitucional y que deberdn contemplarse por las dreas académicas
y administrativas involucradas en Uninorte.

Una vez realizadas las fases de negociacion, se procede a la firma
del acuerdo entre ambas instituciones, y una vez el convenio de doble
titulaciéon se encuentra firmado por los representantes legales, se podra
proceder a su divulgacion y visibilidad. La Oficina Internacional, a través
del 4rea encargada de la movilidad internacional, es la que coordina el
proceso de divulgacion y puesta en marcha del convenio con los actores
participantes.

4. En el horizonte

Sin duda, la gestion de programas colaborativos de doble titulacion es
una estrategia de gran impacto para la internacionalizacion de la educa-
cion superior, y cuyos beneficios sobrepasan los obsticulos que su ges-
tion impone. No obstante, es necesario que se continden desarrollando
evaluaciones de impacto sobre este tipo de iniciativas entre socios de
diferentes paises y redes de cooperacién en internacionalizacién de la
educacion superior, lo que contribuya al mejoramiento de las dindmicas
en torno a este tipo de colaboracion y a seguir trabajando en torno a:
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e Evaluaciones desde la perspectiva de estudiantes, egresados,
empleadores y Gobierno.

e Generar mayor conciencia y claridad en los empleadores sobre la
naturaleza y beneficios de los programas de doble titulacién.

e Trabajar con los Gobiernos para que se avance en la construccion de
politicas ptiblicas que permitan un mayor acceso a estas iniciativas y
se disminuyan las barreras legales, y que incluso aporten a disminuir
el impacto de diferencias culturales que son inevitables.

e Esfuerzos desde las instituciones para mejorar la inclusién en este
tipo de iniciativas, para que las limitaciones financieras dejen de
representar un obstaculo para programas que deberian regirse tni-
camente por mérito académico.
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Anexo 1

Lista de chequeo: gestién de convenio
de doble titulacion

Definicidon de objetivos

En este apartado, es necesario que se establezcan las areas
académicas que van a cooperar, detallando el nivel académico de
la cooperacion y estableciendo si se va a realizar en doble via o soélo
hacia la institucion extranjera.

Programas y registro calificado

Es necesario que se incluyan explicitamente cuales seran los
programas involucrados en cada una de las instituciones participantes.
Para el caso de Uninorte, se debe detallar el registro calificado de
cada programa (codigo de registro del programa ante el Ministerio de
Educacion Nacional).

Reciprocidad y cupos

En este apartado, es importante incluir el niumero de plazas
disponibles en cada institucion para cada afio académico. Si se logra
que el programa de doble titulacion sea en ambas vias, es importante
que se esboce un breve plan de accion para manejar los posibles
desbalances que se puedan presentary, en lo posible, establecer que
no afectaran el envio de estudiantes de la institucion de origen.
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Procedimiento de seleccion y admision

En este punto, es importante establecer criterios de excelencia
académica acordes a los solicitados internamente por Uninorte. Por
ejemplo, para el caso de doble titulacion, los estudiantes participantes
deben demostrar un promedio acumulado minimo de 4.0/5.0 y
deberan ser avalados por la decanatura respectiva. Para los estudiantes
internacionales que asistan a Uninorte, deberan homologar el titulo de
bachiller de su pais y contar con un excelente desempefio académico.
Lo anterior en especial para asegurar en lo posible que los candidatos
seleccionados se puedan desarrollar exitosamente en la carga de
trabajo adicional en un contexto internacional, ademas de que al
tratarse de plazas limitadas se debe garantizar que se otorguen por
meérito académico.

En este apartado se deben dejar registrados los requisitos que
impliquen una preparacion adicional del estudiante, como idioma de
instruccion diferente al nativo, asi como nivel necesario del idioma
extranjero, examenes como TOEFL, GRE, entre otros, certificaciones
especificas, etc.

Desarrollo de los estudios (tablas de homologacion-esquema de
estudios)

Debe registrarse con claridad el periodo de estudios que debe cursar
cada estudiante en su institucion de origen, asi como a partir de

qué momento debe iniciar el periodo de estudios en la institucion
extranjera. Esto se puede acordar por bloques de semestres o por
numero de créditos cursados. Si hay materias especificas que los
estudiantes deben cursar obligatoriamente, se debe hacer referencia
en este apartado y reflejar en tablas anexas en detalle.

En este punto, también deben quedar claras condiciones académicas
como el desarrollo de tesis o trabajos de grado, asi como el idioma
para la presentacion de este tipo de trabajos y la respectiva defensa.

Obtencion de diploma

Es importante establecer que los estudiantes deben cumplir

con los requisitos de grado establecidos en las instituciones de
origen y cualquier criterio especifico adicional. Se debe establecer
explicitamente el titulo que recibira el estudiante participante en cada
institucion.
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Condiciones financieras (derecho de grado, Saber Pro, etc.)

Regular detalladamente los asuntos financieros. Generalmente, se
establece que los estudiantes pagan la matricula financiera en su
institucion de origen y quedan exentos de este pago en la institucion
extranjera. Para el caso de programas de doble titulacion con
instituciones en Estados Unidos, donde los estudiantes si deben pagar
en ambas instituciones, se debe tratar de negociar algun mecanismo
que les asegure a los estudiantes el pago de matricula como
estudiantes in-state, de manera que logre ser financieramente viable
para el estudiante.

En este punto también debe quedar claro si habra o no exencion

de pagos por concepto de derechos de grado u otras cuotas
administrativas para expedicion de titulos; en el caso colombiano, los
estudiantes de pregrado para graduarse deben realizar los examenes
Saber Pro, que tienen un costo asociado, y se debe establecer si se le
trasladara al estudiante internacional este rubro.

Visado, seguro médico

Establecer que cada estudiante debera asegurarse de obtener el visado
correspondiente para su estancia de estudios en el pais extranjero.

En el caso de Uninorte, no nos hacemos responsables por estos
procesos.

Los estudiantes deberan obtener un seguro médico internacional para
la duracion total de su estancia, que cubra entre otros, hospitalizacion
y repatriacion.

Seguimiento (contactos, responsabilidades)

Definir desde el inicio los contactos, académicos y administrativos,
responsables de hacer el seguimiento al convenio, para verificar

que se cumpla con los requisitos y metas establecidos para cada
programa. Para el caso de Uninorte, seria la Direccion de Gestiony
Relaciones Publicas Internacionales, area encargada de la movilidad
internacional de estudiantes. Se sugiere incluir reuniones anuales para
el seguimiento de las acciones, las cuales pueden desarrollarse de
manera virtual.

Propiedad intelectual

Para el desarrollo de programas de doble titulacion en que se realice
trabajo colaborativo de investigacion, las oficinas juridicas estableceran
este tipo de clausulas para evitar posibles conflictos. Esto es mas comun
en acuerdos de doble titulacion para programas de posgrado.

Publicidad

Acordar entre las partes explicitamente como se podra dar uso a los
logos de las instituciones y qué informacion se podra suministrar en el
marco de la divulgacion del programa de doble titulacion.
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Vigencia

Negociar un periodo de tiempo prudente para el primer corte del
programa de doble titulacion, con el fin de que se puedan evaluar
adecuadamente el éxito del programa y los esfuerzos realizados para
su desarrollo y balance. Generalmente sugerimos cuatro a cinco afios,
con la opcion de renovacion por mutuo acuerdo.

Confidencialidad y reserva de la informacion

Clausula obligatoria de parte de Oficina Juridica por legislacion
nacional.

Seguridad de datos personales
Clausula obligatoria de parte de Oficina Juridica por legislacion
nacional.

Resolucién de conflictos
Clausula obligatoria de parte de Oficina Juridica por legislacion
nacional.

Anexo 2

Ejemplos de tablas para ejercicios de homologacion

Titulos a otorgar

Universidad del Norte (Uninorte)

Nombre del grado conferido (ntimero total de créditos del programa)
(Pueden agregarse mas programas si el convenio regula diferentes pro-
gramas o modalidades)

Nombre de instituciéon extranjera

Nombre del grado conferido (nimero total de créditos del programa)
(Pueden agregarse mas programas si el convenio regula diferentes pro-
gramas o modalidades)
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Equivalencias

Materias y créditos en Uninorte
(aqui se listan todas las materias del

programa de estudios)

Institucion extranjera-curso
equivalente y créditos

(se registra el sistema de créditos y
numero de acuerdo a la institucion

extranjera)
Se adicionan cuantas filas sean
necesarias
Total Total

Desarrollo del programa

Se registran las materias que el estudiante debe tomar en cada institu-

cion anfitriona para obtener el titulo establecido en el acuerdo.

Nombre de la materia en la
institucion anfitriona

Caddigo de la materia
en institucion
anfitriona

Sistema de créditos y
numero en la institucion
anfitriona

Se adicionan cuantas filas
sean necesarias

anfitriona)

Total de créditos a tomar (en el sistema de institucion

Por ejemplo: 60 ecTs

Es posible determinar con anticipaciéon en qué periodo académico el
estudiante debe desarrollar cada materia. Esto es conveniente si la oferta
de materias es restringida a semestres especificos en alguna de las insti-
tuciones involucradas en el programa de doble titulacién, pero no tanto
si hay flexibilidad en las instituciones:

Primer semestre-spring (enero-mayo)

Nombre de la materia en la
institucion anfitriona

Codigo de la materia
en institucion anfitriona

Sistema de créditos y
numero en la institucion
anfitriona

Se adicionan cuantas filas
sean necesarias

institucion anfitriona)

Total de créditos a tomar (en el sistema de

Segundo semestre-fall (julio-noviembre)
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Nombre de la materia en la | Cédigo de la materia
institucion anfitriona en institucion anfitriona

Sistema de créditos y
numero en la institucion
anfitriona

Se adicionan cuantas filas
sean necesarias

Total de créditos a tomar (en el sistema de
institucion anfitriona)

En la mayoria de los casos, las tablas anteriores se acompafian de
esquemas visibles sobre como se va a realizar la movilidad académica
y periodo de estudios en las instituciones involucradas, para brindar
mayor claridad a los administradores del convenio en el proceso de

movilidad de los estudiantes.

Ejemplo:

Programa tradicional en la Universidad del Norte
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COOPERACION INTERNACIONAL AL DESARROLLO
ENTRE UNIVERSIDADES. HACIA UN NUEVO MODELO
DE GESTION DESDE EL ESPACIO LATINOAMERICANO

LincoLN Bizzozero

1. De lo macro a lo micro: la cooperacion internacional
interuniversitaria como un componente de la agenda
de desarrollo sostenible
a cooperacién internacional al desarrollo era entendida a inicios
L del siglo xx1 como aquella que se establecia entre paises con dis-
tinto nivel de desarrollo y que perseguia determinados fines. La
inclusion del desarrollo definia un canal especifico de cooperacién inter-
nacional entre paises, pero también entre agentes especificos, entre los
cuales se encontraban las universidades. Los fines de la cooperacion
estaban referidos al avance econémico, y también cientifico-tecnologico
y humano y social.

Estos conceptos fueron retomados en la declaracién de la Confe-
rencia de Rectores de las Universidades Espafiolas (CRUE), que se desa-
rroll6 en el 2000. Ahi se incorporaba conceptualmente la diversidad de
fines asociados al desarrollo (lucha contra la pobreza, proteccion del
medioambiente, consolidacién democratica y desarrollo econémico y
social), y también la corresponsabilidad entre las contrapartes (Con-
ferencia de Rectores de las Universidades Espafiolas, 2000). De esta
manera, el inicio del siglo xx1 marcaba una inflexién en la concepciéon
de la cooperacion internacional al desarrollo.
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La cooperacién internacional al desarrollo interuniversitaria se ins-
cribia en esa logica de fines diversos. De esta manera, la cooperacion
internacional entre dos o mas universidades de distintos paises podia
contemplar requerimientos y necesidades en la formacién y capacita-
cion, y también en investigacion, aportando ya fuera know how o recur-
sos econdmicos, infraestructura o tecnologia. Al incluir el desarrollo en
la cooperacién internacional entre universidades, se ampli6 el abanico
de sus fines diversos ya descritos y la posibilidad de que la universidad
también fuera un agente internacional del desarrollo humano y social.

Como bien sefialan algunos estudios referidos a 1a universidad en el
espacio latinoamericano, la proyeccion internacional de las universidades
en la region pasd a ser una condicion de base para el funcionamiento en
la globalizacion, pero a su vez, esa proyeccion ha planteado desafios rele-
vantes para la universidad como institucion. La cooperacion internacional
entre universidades de la regién es una respuesta que posibilita una con-
vergencia de base frente a los requerimientos internacionales planteados
(Pérez Lindo, 2004; Beneitone, Giangidcomo, y Hernandez, 2007).

La cooperacién internacional entre universidades se ha realizado
histéricamente sobre la base de un intercambio de saberes y conoci-
mientos que posibilita un desarrollo comun. Esta base universalista ha
estado, sin embargo, condicionada estructuralmente por el desarrollo
de los paises en los cuales se insertan las universidades. Por ello, durante
unas décadas, a mediados del siglo xx, la cooperacion internacional
estuvo marcada por la dindmica Norte-Sur y acotada por una visiéon
economicista y limitada del desarrollo.

Entonces, la inclusién de otros fines en materia de desarrollo permi-
ti6 ampliar el horizonte de posibilidades para la cooperacion internacio-
nal entre universidades, y no dejarla solamente afincada a programas de
desarrollo institucional y econémico. Esta evolucion, que ya plasma el
documento de la CRUE como nexo entre dos siglos (y dos concepciones),
continu6 durante los afios que han transcurrido del siglo xxI.

La aprobacion reciente de la Agenda 2030 para el Desarrollo Soste-
nible (Agenda 2030) le otorga un nuevo papel a la cooperacion interna-
cional como una herramienta en funcion de los Objetivos del Desarrollo
Sostenible (0Ds). De esta manera, la cooperacién internacional deja de
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tener esa connotacion de cerrar brechas de desarrollo entre paises y pasa
a posibilitar intercambios cooperativos entre Gobiernos y otros actores
no gubernamentales, incluidas las universidades, a efecto de cumplir las
metas referidas a los ops.

Esta evolucion requiere de otra aproximacion a la cooperacion inter-
nacional por la parte gubernamental, pero también de los actores de la
sociedad civil y de las universidades. Esto implica cambios en la concep-
cion internacional de las universidades y en las modalidades, contenidos
y alcances de la cooperacidn internacional, que estard necesariamente
vinculada con el desarrollo sostenible. Por ende, la Agenda 2030 y la
referencia al desarrollo sostenible interpelan a las universidades en lo
que concierne al funcionamiento y gestiéon de las relaciones internacio-
nales y la cooperacion internacional.

Este capitulo tiene como objetivo plantear el disefio de un modelo
de gestion de la cooperacion internacional en la universidad actual. La
aproximacion teorica que se emplea es sistémica, y eso se refleja en el
conjunto de la contribucion. Esta delimitaciéon del objeto amerita tres
consideraciones.

En primer lugar, si bien se considera a la universidad como insti-
tuciéon a nivel mundial, el estudio presentado tiene como referencia de
base el espacio latinoamericano. No es necesario argumentar demasiado
sobre las diferencias en la localizacion de las universidades de acuerdo a
su distancia y vinculacién con los centros de poder (del conocimiento,
tecnologia e innovacion). Lo que si importa considerar, y se plantea en
esta contribucion, es que la Agenda 2030 confronta a la universidad para
que encare respuestas como institucion frente a los obs. De esta manera,
lo dicho lleva a considerar un nuevo modelo de gestiéon en la universidad
como institucion.

Esto lleva a una segunda consideracion, que refiere a la propuesta
de gestion: si bien hay estudios relativamente recientes de cooperaciéon
internacional entre universidades, la Agenda 2030 replantea los térmi-
nos de base sobre los cuales estas pueden posicionarse con consecuen-
cias en su gestion y funcionamiento (Barros de Barros et al., 2007).

En tercer término, esta contribucién considera a la universidad en
sus relaciones de cooperacion con otras universidades, pero también
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como un actor de relevancia en la consecucién de los ops. Esta aclara-
cion surge de la exposicion, pero resulta necesario especificarlo desde
el inicio ya que se encuentra en la base del cambio que se requiere en
la universidad como institucion, y que logicamente genera consecuen-
cias en la gestion de la cooperacion internacional frente a las urgentes
necesidades planteadas en la Agenda 2030.

El trabajo comienza con un anélisis de la evolucion de la coopera-
cion internacional al desarrollo. Esa evolucion se refiere al objetivo del
desarrollo y sus contenidos, asi como a los términos en que se plantea
la cooperacién y los agentes posibles para realizarla.

En el siguiente apartado, se exponen los principios y caracteristi-
cas que orientan la cooperacion internacional en el presente a efecto
de visualizar las bases sobre las cuales asentar un modelo de gestion.
Luego, se tratan los canales que guian la cooperacion internacional al
desarrollo, haciendo un repaso de instituciones y programas. En esta
aproximacion, se plantean ademas especificamente los que atafien a la
participacion de la universidad.

En el siguiente item, se presenta un modelo de gestiéon de la coopera-
cion internacional entre universidades que tiene en cuenta los distintos
ambitos en que se desarrolla la misma. Esta parte estd intrinsecamente
vinculada con la anterior.

Finalmente, se sefialan algunas conclusiones.

2. Evolucion de la cooperacion internacional
al desarrollo

La cooperacion internacional al desarrollo se ha ido modificando a
lo largo del tiempo y tiene en el presente distintas connotaciones de
acuerdo a los canales de cooperacién y financiamiento empleados, los
actores involucrados y los objetivos que persigue. La evolucién concep-
tual se ha producido tanto en la consideracion del desarrollo en siy en
los objetivos definidos como en las modalidades, contenidos y respon-
sabilidad en la implementacién y resultados de la cooperacion.
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Después de la Segunda Guerra Mundial, la cooperacion internacio-
nal estuvo asociada a la reconstruccion europea y el desarrollo tuvo una
connotaciéon econdmica. En esa primera etapa, 1a cooperaciéon para la
reconstruccion europea fue supervisada por la Organizacion Europea
de Cooperacion Econdémica (OECE). Posteriormente, la cooperacion
internacional tuvo un contenido de ayuda al desarrollo para los pai-
ses del tercer mundo, una vez que estos alcanzaron la independencia y
requerian de apoyo financiero y técnico. El desarrollo estuvo asociado
durante dicha etapa a un estadio que los paises subdesarrollados tenian
que alcanzar teniendo como modelo los paises industrializados, asocia-
dos desde 1961 en la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmicos (0CDE, sucesora de la OECE).

La bipolaridad del sistema internacional entre los paises capitalistas
y socialistas que se expreso en el eje Este-Oeste condiciono a los pai-
ses del tercer mundo que, desde la Conferencia de Bandung, en 1955,
generaron bases diferentes para la cooperacion a través del principio
de ventajas mutuas. Es asi que surgieron iniciativas para la cooperacion
Sur-Sur que tenia bases de horizontalidad y no condicionalidad.

Enla década de los setenta del siglo xx, se buscd trascender la division
entre paises capitalistas y socialistas, con el objetivo de generar y ejecutar
proyectos que proveyeran bases para el desarrollo en los paises del tercer
mundo. Para efectivizar esta convergencia cooperativa, se concretaron
proyectos triangulares con financiamiento de paises capitalistas y tec-
nologia industrial de paises socialistas. Ademds de estos proyectos, hubo
otras iniciativas en esa década en materia de cooperacion internacional
y desarrollo.

En Naciones Unidas se inicid, en la misma década de los setenta, un
debate sobre el orden econémico internacional y el desarrollo (Bedjaoui,
1979; Bettati, 1983). De esta manera, comenz0 la consideracion del dere-
cho al desarrollo, de las bases para un nuevo orden econémico interna-
cional y de la inclusion de las empresas transnacionales como actores en
el derecho internacional (Pellet, 1987; Carreau y Juillard, 2013). Es asi
que se introdujo en la agenda de Naciones Unidas la discusién sobre un
codigo de conducta para las empresas transnacionales y se esbozaron
otras ideas sobre desarrollo en funcion de las identidades culturales de
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los paises ayudados. Otra concrecion fue la realizacion en Buenos Aires
de la Conferencia sobre Cooperacion Técnica entre Paises en Desarrollo,
en 1978. Esa conferencia tuvo como resultado la aprobacién del Plan
de Accion de Buenos Aires, que proyectd posibilidades en materia de
cooperacion al desarrollo e incluy? otros actores de las sociedades de los
paises en desarrollo.

Si bien la década de los ochenta del siglo xx ha sido considerada
como perdida, concretd algunos avances. Durante sus anos se vincul6 el
desarrollo con los derechos humanos y, ademds, comenz6 a plantearse
la carga de la responsabilidad sobre los resultados de la cooperaciéon
considerando la corresponsabilidad entre los distintos agentes del pro-
ceso. La aprobacion de la Declaracion sobre el Derecho al Desarrollo
por parte de las Naciones Unidas, en 1986, ubic6 el desarrollo en un
vinculo indisoluble con los derechos humanos. Ademas, el preambulo
de la declaracién avanzé en algunas consideraciones sobre el desarrollo
que serian la base de principios retomados posteriormente. En ese sen-
tido, defini6 el desarrollo como “un proceso global, econémico, social,
cultural y politico que tiende al mejoramiento constante del bienestar de
toda la poblaciéon y de todos los individuos, sobre la base de la participa-
cion activa, libre y significativa en el desarrollo y en la distribucion justa
de los beneficios que de él se derivan” (Boni Aristizabal, 2010, p. 25).

En la década de los noventa, con la finalizacion de la bipolaridad, se
generaron condiciones para una aproximacion sistémica en las Naciones
Unidas en lo referente a las condiciones de la cooperacién y a los con-
tenidos del desarrollo. Es asi que se fue delineando un nuevo paradigma
sobre el desarrollo que lo asoci6 al desarrollo humano y que se fue con-
cretando a través de los informes del Programa de las Naciones Unidas
para el Desarrollo (PNUD). Ademads, Naciones Unidas impulsé distintas
conferencias internacionales que incluian temas transversales asociados
al desarrollo, como la participacion de los pobres, salud, educacion y dere-
chos humanos.

El siglo xx1 se inicié con un consenso en el objetivo de superar
la pobreza y mejorar distintos indicadores asociados a la situaciéon
del fenémeno en el mundo. El documento que plasmoé estos acuer-
dos defini6 los Objetivos de Desarrollo del Milenio (opm), que fueron
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delineados en el 2000 y constituyeron una base para que la cooperaciéon
internacional convergiera en distintos ambitos multilaterales. Los obM
se plantearon en su momento ocho objetivos asociados a veintiuna
metas a ser cumplidas en 2015.

Otra etapa en materia de cooperacion al desarrollo comenz6 a gene-
rarse durante este siglo, en lo concerniente tanto a los objetivos de desa-
rrollo como a la responsabilidad y seguimiento de los resultados de la
cooperacion. Por otra parte, la emergencia de regiones y paises en el
sistema internacional provey6 bases para el impulso de nuevos marcos
de cooperacion Sur-Sur.

En materia de objetivos de desarrollo, el antecedente de los obm fue
una plataforma de la que parti6 Naciones Unidas para la consideracion
de los contenidos de la Agenda 2030. En materia de criterios generales de
la cooperacion internacional y evaluacion de resultados, los Foros de
Alto Nivel de Roma (2003), de Medicion de Resultados de Marrakech
(2004), 1a Declaracion de Paris (2005), y el Programa de Accion de Accra
(2008) y de Buzan (2011) fueron marcando pautas que focalizaron los
actores, objetivos y concreciones (Agencia Uruguaya de Cooperacion
Internacional, 2014). Por su parte, la Tercera Conferencia Mundial sobre
Financiamiento al Desarrollo, que se realizo en Addis Abeba en el 2015,
definié el marcoy criterios para el financiamiento al desarrollo y enfatizo
la importancia de la cooperacién Sur-Sur y de su articulacion con otras
formas de cooperacion.

La aprobacion de la Agenda 2030 significé otro paso en cuanto a los
objetivos de desarrollo de la cooperacion internacional. En septiembre
de 2015, en la Cumbre del Desarrollo Sostenible que tuvo lugar en Nueva
York, el texto de la agenda fue aprobado por mds de ciento cincuenta
jefes de Estado y de Gobierno. La Agenda 2030, que entré en vigor en el
2016, comprende diecisiete oDs y 169 metas a cumplir. Los objetivos de la
agenda se enmarcan en las tres esferas del desarrollo sostenible: el creci-
miento econdmico, la inclusion social y la proteccién del medio ambiente.

La agenda es un marco de referencia multilateral y ha sido interna-
lizada por los Estados, por lo que posibilita un 4mbito de convergencia y
de articulacion en relacién a los objetivos que define. Constituye en este
momento el principal instrumento que da cuenta de los avances de la
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humanidad en cuanto a los ops. Ademas, para su consecucion, viabiliza la
participacion de los actores de la sociedad civil, incluidas las universidades
(Bizzozero y Pose, 2018). La globalizacion encuentra de esta manera una
expresion politica en las Naciones Unidas en lo que concierne al desarrollo
al definirlo como sostenible y al concretar los ops en funcién del mismo.

De esta manera, la aprobacién de la Agenda 2030 con sus diecisiete
oDs plantea un nuevo escenario en el sistema internacional y en la coo-
peracion internacional al desarrollo. En la medida que el desarrollo esta
vinculado con la sostenibilidad y tiene como contenido las definiciones
que plantean los 0DSs, la orientacion, canales, programas y financiacion
de la cooperacion internacional al desarrollo se ha ido modificando. Dis-
tintos espacios configurados con la 16gica tradicional de la cooperaciéon
Norte-Sur se estan adaptando a los nuevos requerimientos planteados
por los objetivos definidos por la comunidad internacional.

Por otra parte, otros espacios que se conformaron mas recientemente
como la Alianza Global para una Cooperacién Eficaz al Desarrollo y la
Alianza Mundial para el Desarrollo Sostenible, y otros regionales como el
conformado por la Comunidad de Estados Latinoamericanos y Caribefios
(cELAC), y el iberoamericano, coordinado por la Secretaria General Ibe-
roamericana, enfatizan la importancia del enfoque global en funcion de los
oDs y de la horizontalidad con una mirada puesta en mejores resultados.

3. Principios y caracteristicas de la cooperacion
internacional

La evolucién conceptual sobre la cooperacion internacional y el desarrollo
ha proveido bases para que se adaptaran los principios sobre los cuales se
asienta actualmente. En ese sentido, pueden plantearse principios que
se encuentran en la base de la cooperacién internacional, y otros mds
especificamente de la cooperacién Sur-Sur. Es importante considerar
los mismos porque esa evolucion conceptual ha llevado a modificar las
politicas de cooperacion internacional de los Estados, tanto receptores
como oferentes, y el posicionamiento de los agentes, incluyendo a las
universidades.
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Los principios basicos de la cooperacion internacional en la actua-
lidad son la apropiacion por parte de los paises receptores de la orienta-
cion sobre la cooperacion; la convergencia de los paises donantes con las
estrategias nacionales de cooperacion de los receptores; la armonizacion
de los procedimientos con los paises receptores; la gestion por resulta-
dos tanto de los donantes como de los receptores; y la mutua rendiciéon
de cuentas de las iniciativas y las acciones (Duarte Herrera y Gonzilez
Parias, 2014). Estos cinco principios muestran la evolucion en relacion a
lo que fuera la tradicional cooperacion, que mostraba condicionalidades
y adaptacion de los paises receptores a los procedimientos y objetivos
de los paises donantes, y donde la carga sobre la evaluacion de los resul-
tados correspondia a los paises desarrollados.

En cuanto a los principios de la cooperaciéon Sur-Sur como un com-
ponente de las relaciones Sur-Sur, se encuentran el respeto a la sobe-
rania, la solidaridad y los beneficios mutuos, la incondicionalidad, la
implicacion nacional y la autosuficiencia colectiva de los paises del Sur.
Algunos de esos principios son propios del derecho internacional, como
el respeto a la soberania, pero otros han sido producto de una elabo-
racion especifica de los paises del Sur y han contribuido a definir una
plataforma mundial que se proyecta en la Agenda 2030.

Un aspecto relevante a considerar es el de las nuevas caracteris-
ticas de la cooperacion internacional, que llevan a una convergencia
sistémica en los objetivos a alcanzar en algunos sectores y la modali-
dad en que deben ser logrados. Esto fue fruto de una evoluciéon que se
dio rapidamente entre los opM y la aprobacién de la Agenda 2030. Los
condicionantes sistémicos, los nuevos contenidos y objetivos referidos
al desarrollo, la inclusion de los actores de la sociedad civil y de las uni-
versidades como sujetos posiblemente participes en la Agenda 2030 son
factores que plantean un nuevo escenario de complejidad en cuanto a
responsabilidades y potencialidades (Comision Econdmica para Amé-
rica Latina y el Caribe, 2016).

La convergencia sistémica en los objetivos referidos a la coopera-
cion internacional ha facilitado que los agentes de las distintas partes,
tanto publicos como privados, establezcan canales institucionales de
dialogos (domésticos, regionales e internacionales); busquen adaptarse
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en funcion de los objetivos; partan de la corresponsabilidad; y definan
prioridades y una estrategia comun.

Por otra parte, se han reafirmado algunos criterios basicos de la
cooperacion internacional para el desarrollo, como el de solidaridad,
la proteccion de los derechos humanos y la consideracion del bienestar
asumiendo al ser humano holisticamente (cuidado del medioambiente,
de la diversidad cultural, de los recursos educativos, de los cuidados y
salud, entre otros).

El alcance mundial de la Agenda 2030, el compromiso internacional
que expresa para los Estados que ratificaron el acuerdo y han comenzado
aimplementarlo a nivel nacional, las redes que comenzaron a tejerse en
distintos ambitos espaciales (regional, nacional, local) y la participa-
cion de distintos actores, entre los cuales esta la universidad, exhiben
las nuevas caracteristicas de la cooperacion internacional que atraviesa
sectores, actores y dmbitos espaciales.

Esta nueva cartografia estd generando impactos en la cooperacion de
los paises desarrollados, en la propuesta de nuevos programas referidos
al clima, medioambiente, salud y educacion, que busca en ocasiones un
alcance regional de los mismos, y también en la articulacién y priorida-
des de cooperacion internacional que plantean los paises, incluyendo
los de América Latina, lo que impacta en los distintos actores, entre los
cuales estan las universidades.

4. Canales de cooperacion internacional

La importancia de visualizar los canales de cooperacion internacional
tiene que ver con que ese mapa es el que hay que tener en cuenta parala
gestion de la cooperacion internacional desde el ambito gubernamental
y también desde los agentes, incluyendo a la universidad. Es a partir
de la comprension del escenario internacional, de la evolucién de los
contenidos, definicion y alcance de la cooperacion internacional y de
la consideracion del desarrollo en su caracterizacién como sostenible
que se puede disenar la gestion de la cooperacion internacional. Esos
son, por supuesto, los requisitos previos necesarios para la definicion
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de prioridades que se realiza en cada dmbito institucional, entre los que
se incluye la universidad.

Los canales de cooperaciéon internacional son multilaterales, ya
sean del ambito internacional o regional o bilaterales. Surgen a partir
de resoluciones de la Asamblea General de Naciones Unidas y del Con-
sejo Economico y Social. Desde fines del siglo xX, el secretario general
de la oNu cred el Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo, con
la finalidad de coordinar, entre los distintos 6rganos del organismo, los
programas de cooperacion.

El principal programa de Naciones Unidas que tiene como objetivo
el desarrollo humano sostenible es el PNUD (Programa de las Nacio-
nes Unidas para el Desarrollo, 2017). Los proyectos del PNUD estan
focalizados en la reduccion de la pobreza, el fortalecimiento del Estado
democratico y de la participacion de la sociedad civil, el medioambiente,
la agroecologia, las tecnologias de la informacion y la comunicacion, la
energia y la salud.

La vinculacién del PNUD con los obm y ahora con los ops ha llevado
a que incluya las metas e indicadores en los proyectos domésticos con
una perspectiva global. Hay otros 6rganos y fondos de las Naciones
Unidas que también se vinculan con el desarrollo, como la Organizacion
de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura (FA0), la
UNESCO, el Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF), y
el Fondo de Poblacion de las Naciones Unidas (FNUAP), que son mas
especificos en la canalizacion de la cooperacion internacional.

En lo que concierne a la educacion superior y los agentes involucra-
dos, en particular las universidades como referentes institucionales, la
agenda de temas de la UNESCO es un marco de referencia para la coopera-
cion internacional. Los resultados de las conferencias mundiales y de las
previas conferencias regionales han ido marcando los temas en los cuales
centrar los esfuerzos y hacia los cuales puede canalizarse la cooperaciéon
internacional entre instituciones de educacion superior (IES).

En el Ambito internacional, el grupo del Banco Mundial, que incluye
al Banco Internacional de Reconstrucciéon y Fomento, tiene como obje-
tivo la reduccion de la pobreza a través de la promocion del crecimiento
de las economias menos desarrolladas. Algunos de sus objetivos especi-
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ficos son la inversion en personas a través del apoyo de servicios basicos
como salud y educacion; la proteccion del medioambiente; el reforza-
miento de la capacidad de los Gobiernos en la prestacion de servicios
de buena calidad y de forma transparente; y desarrollo social y fortale-
cimiento institucional.

En el 4mbito regional de América Latina y el Caribe (ALc), el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) ha sido tradicionalmente el canal
para programas que tuvieron como objetivo el progreso econdémico y
social. El objetivo del BID es la reduccion de la pobreza en ALC y la pro-
vision de bases para un desarrollo sostenible y duradero; tiene distintas
modalidades de cooperacidn, incluyendo la asistencia técnica. Ademas
del BID, hay que incluir a la CELAC, en cuyo dmbito se canaliza coope-
racion en el espacio latinoamericano y caribefio, y a otros organismos
que se han generado en los procesos de integracion subregional, como
la Corporaciéon Andina de Fomento, el Fondo para la Cuenca del Platay
el Fondo Estructural del Mercosur (FOCEM), entre otros.

En materia de cooperacion bilateral, hay que incluir a todos los acuer-
dos que un Estado tenga con otros Estados en cuanto a la cooperacién al
desarrollo, y que actualmente incluyen la sustentabilidad como caracter
inherente. La cooperacion bilateral no surge solamente de acuerdos bila-
terales de cooperacion internacional, sino que también comprende los
acuerdos entre Estados que tengan un capitulo referido a la educacion, a
la investigacion, a la innovacion, a la salud, siempre que cumplan con los
principios referidos y tengan como objetivo el desarrollo.

La universidad es en el presente un agente mas de la cooperacién
internacional al desarrollo. La especificidad de la universidad en su
mision y valores lleva a que su dmbito de competencia atafia funda-
mentalmente a la educacidn, la investigacion cientifica y la extension.
Los ops de la Agenda 2030 también conciernen a la universidad y hacen
que la misma sea un agente de primer orden en esta nueva etapa que esta
viviendo la humanidad. Ademas del ops especifico referido a la educa-
cion, que plantea metas a alcanzar en materia de educacion superior, los
otros objetivos consideran metas cuyos procesos atafien a las distintas
funciones universitarias.
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5. Modelo de gestidon de la cooperacion
internacional entre universidades

Para que una universidad realice cooperacién internacional, debe con-
tar con una estructura que se ocupe de canalizarla. Esta estructura, que
tendria institucionalmente el nombre de unidad, servicio u oficina de rela-
ciones internacionales, y que podria contar con una secretaria especifica
de cooperacién internacional, es un requisito previo para que pueda
instrumentarse un modelo de gestion.

Hay otros dos requisitos que también son necesarios para que un
modelo de gestidon en cooperacion internacional pueda implementarse:
una politica institucional con definiciones sobre prioridades en relacio-
nes internacionales, y una articulacion institucional de los servicios o
unidades académicas con la unidad de referencia internacional.

Sobre el primer requisito enlistado, la universidad debe partir de una
politica institucional, con definiciones en materia internacional, para que
pueda concretar acciones de cooperacion con otras universidades. No es
necesario que cuente con definiciones explicitas en la agenda de temas
de relaciones internacionales y sobre la cooperacion internacional, pero
silo es que tenga definiciones sobre la educacion superior como derecho
humano y sobre sus principios, valores y mision como plataforma de base.
A partir de dicha plataforma, debe contener definiciones sobre instancias
relevantes, como las conferencias mundiales y regionales de educaciéon
superior; sobre prioridades para la participacion en redes internacionales
y regionales; y sobre cooperacion académica y cientifica.

Una articulacion del departamento, servicio u oficina de relacio-
nes internacionales que incluya la cooperacion internacional con las
unidades académicas de la universidad es otro requisito previo para
que la cooperacion internacional al desarrollo interuniversitario tenga
resultados positivos. Las relaciones tendrian que funcionar en las dos
direcciones, es decir, se requiere que se posibilite transmitir informa-
cion desde la unidad de relaciones internacionales hacia la estructura
académica (centros, facultades o dreas) —que es el tejido institucional
de 1a universidad—, y también que estas unidades puedan comunicar
propuestas, iniciativas o consultas a la unidad de referencia.
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Estos requisitos son una plataforma de partida para que una uni-
versidad pueda tramitar programas y proyectos de cooperacion inter-
nacional. A su vez, para que esto sea posible, la universidad deberia
concretar algunas medidas que ajusten o modifiquen su funcionamiento.
Esas medidas se refieren a la lectura del mapa de la cooperacion inter-
nacional presente, y en particular a visualizar los distintos canales por
los cuales circula esta ultima.

La lectura del mapa de cooperacion internacional implica que
la universidad realice ajustes en la estructura institucional de acuerdo a la
misma, y también que la universidad defina el papel institucional que va
a cumplir en las distintas agendas internacionales que le conciernen. En
el presente, la Agenda 2030 incluye, adem3s de la educacion superior,
otros temas que implican a la universidad, y como ya se dijo, la considera
expresamente entre los actores de la sociedad civil que tendran un papel
activo en la implementacién de la agenda.

La universidad deberd entonces tener una definicion politica sobre
el papel que cumplird en materia de cooperacion internacional. Si bien
tendrd a consideracion una diversidad de temas, hay dos agendas inter-
nacionales que deber4 tratar para considerar su papel y las definiciones
que ird concretando institucionalmente: la Agenda 2030 y lo que surja
de la declaracion y el plan de accion de 1a conferencia mundial y 1a con-
ferencia regional de educacion superior. En el caso de las universidades
de América Latina, el plan de accion de la conferencia regional que se
realizd en Cdrdoba en el afio 2018 es, conjuntamente con la Agenda
2030, un ordenador macro de referencia para la cooperacién interna-
cional en el momento actual.

La definicion de la politica institucional de la universidad en relacion
ala Agenda 2030 y a la agenda de educacion superior resulta fundamen-
tal para posicionarse en el sistema educativo nacional y establecer un
canal de comunicacioén con las autoridades gubernamentales y las agen-
cias nacionales de cooperacion. Para estar presente y ser un actor de la
agenda de cooperacion internacional, 1a universidad deberia contar pre-
viamente con esta definicion sobre su papel institucional en relacion al
desarrollo sostenible. Es un paso previo de definiciones, y no todas las
universidades incluiran estos acuerdos de la comunidad internacional,
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lo cual ubicara a las mismas en otro conjunto de prioridades y en otros
circuitos de funcionamiento.

Otra de las medidas a tomar por la universidad para mejorar la ges-
tion de la cooperacion internacional concierne a la creacion, o bien la
adaptacion, de un punto de referencia de cooperacion internacional
dentro de su unidad de relaciones internacionales. Ese punto de refe-
rencia podrd ser una comision, subcomisioén, comité o grupo. Lo que
importa es que la unidad de relaciones internacionales tenga un 6rgano
al cual canalizar las demandas y consultas, o bien, que sea el punto de
partida desde donde se puedan encauzar las iniciativas de cooperaciéon
y la informacién necesaria.

En caso de que ya esté creada la unidad, requeriria una adaptacion
de acuerdo al mapa de canales sefialado anteriormente. Esto quiere decir
que necesariamente el punto de referencia sobre cooperacion interna-
cional deberia contar con personal especifico para los distintos &mbitos
en que esta se desarrolla (internacional, regional, bilateral). Por otra
parte, el personal del punto de referencia deberia contar con apoyo
técnico de la unidad de relaciones internacionales y tener conductos de
relacionamiento facilitados con los puntos de referencia sobre relaciones
internacionales o cooperacidn internacional de los distintos centros y
servicios de la estructura institucional de la universidad.

Como en el momento actual la cooperacion internacional del dmbito
multilateral pasa por canales gubernamentales y por las agencias nacio-
nales de cooperacion, un paso para una gestion adecuada concierne a la
definicion de un canal claro de relaciones con los ministerios o secreta-
rias (Relaciones Exteriores, Educacion y otros) y con la agencia nacional
de cooperacién o el dmbito institucional que cumpla la funcién. Lo ideal
es que el punto focal de la universidad se encuentre localizado en el
punto de referencia de cooperacion internacional, o bien, que al menos
lo incluya para que la informacidn, la toma de decision o la implemen-
tacién de una medida se inicien inmediatamente. La ubicaciéon de un
punto focal en la universidad que sea a su vez el encargado de difundir
la informacion, o de iniciar un proceso de toma de decision sobre coo-
peracion internacional en toda la estructura universitaria, es un aspecto
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que juega favorablemente para poder tener un tiempo necesario para
procesamientos y definiciones.

Una vez que la universidad, cubiertos los requisitos previos, con-
creta una definicion de politica institucional sobre la Agenda 2030 y la
cooperacion internacional, con la necesaria adaptacion de su estructura
institucional, puede empezar a implementar una gestion acorde a los
nuevos requerimientos del sistema internacional.

El modelo de gestion propuesto se diferencia del usado hasta ahora
en varios aspectos: horizontalidad, mayor comunicaciéon con dmbitos
gubernamentales y agencias nacionales de cooperacion, énfasis en la
innovacion e implementacion cientifica, corresponsabilidad de progra-
mas y proyectos, y financiamiento para apoyar intercambios y activida-
des mds que para apoyar un programa, entre otros.

El nuevo modelo de gestiéon en cooperacion internacional a ser
aplicado por la universidad implica tomar como punto de referencia la
unidad de cooperacion internacional. Las iniciativas para la cooperaciéon
internacional podrian provenir de programas o proyectos en el marco de
la Agenda 2030. El recorrido de esta iniciativa derivard, primero, en la
Agencia Nacional de Cooperacion, Ministerio de Relaciones Exteriores
o un ministerio de referencia vinculado al sector al cual se va a aplicar
el programa.

A su vez, la comunicacion con el punto focal de la unidad de coo-
peracion de la universidad posibilitara que toda iniciativa se transmita
inmediatamente en la estructura institucional universitaria, salvo que
requiera de una previa decision politica.! La transmision de la informa-
cion de la iniciativa en la estructura universitaria, y, sobre todo, en el
area o unidades de referencia vinculadas a l1a iniciativa, posibilitard una
respuesta rapida que podrd ser canalizada a través de la agencia nacional
de cooperacidon o ministerio respectivo. En el caso de que las universi-
dades (publicas o privadas) se vinculen con la Agencia de Cooperacion

1  Esta decision puede estar en el dmbito de competencia del rector, de un érgano
politico que acompaiie a la unidad de cooperacion internacional o de otro 6rgano de
referencia parala cooperacion internacional. Lo que importa es que las competencias
estén claras para que el proceso de decision pueda continuar por los canales
adecuados.
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Internacional y autoridades gubernamentales a través de un responsable
de lared de universidades, se requerira de otro paso mas en un trayecto
de informacion que busca agilizar el traslado de datos.

La iniciativa podra provenir también de una unidad universitaria,
no importando el drea o disciplina. En este caso, la propuesta serd cana-
lizada al punto focal de la unidad de cooperaciéon de la universidad, el
cual lo elevard a la Agencia Nacional de Cooperacién o ministerio de
referencia con el tema, para que pueda ser introducido en programas
de cooperacion mundiales referidos a la Agenda 2030 o canalizado en
programas de cooperacion Sur-Sur.

La unidad de cooperacion internacional universitaria serd también
la que encauzard las iniciativas que surjan de las redes en las que parti-
cipa la universidad y la cooperacion con otras universidades. En estos
casos, las iniciativas podrdn provenir de las instancias académicas de
las redes (internacionales o regionales) y de las unidades académicas o
centros de las universidades.

El contar con una unidad de cooperacion internacional posibilita
que se abran oportunidades para impulsar posibilidades en distintos
ambitos. En ese sentido, la proyecciéon y amplitud de la Agenda 2030
facilita cruzar iniciativas de redes regionales para la cooperacion Sur-
Sur, asi como ubicar proyectos de acuerdos marco que se concreten
entre universidades.

Los canales de cooperacion existentes en el sector educativo, bila-
terales o multilaterales, deberian ser reubicados en esta nueva etapa
internacional de desarrollo sostenible y gestionados por el punto focal
de cooperacion internacional de la universidad. Deben incluirse en estos
canales tanto los acuerdos en los espacios regionales (iberoamericano,
latinoamericano/caribefio, y otros subregionales) como los bilaterales
entre paises. En los acuerdos bilaterales, a su vez, se deben incluir a los
existentes con paises desarrollados, ademas de los regionales y los Sur-Sur.

Esto significa que también se abren oportunidades en la complejidad
de los desafios que conlleva cada ops, sus metas e indicadores: es facti-
ble que la cooperacién de los paises desarrollados se internacionalice y
regionalice tomando espacios regionales de referencia, de ahi que habra
posiblemente programas y proyectos en el 4mbito regional que seran

23S



LINCOLN Bizzozero

vehiculizados en algunos casos por las redes y en otros por universida-
des de la region en el marco de convenios interuniversitarios.

Los acuerdos de nueva generacion entre Estados que tengan como
referencia o incluyan la cooperacioén internacional tocardn temas sen-
sibles referidos a la educacion, cultura, investigacion cientifica e inno-
vacién. La fluidez de la informacioén y las consultas que se realicen a
la universidad desde dmbitos gubernamentales tocaran también ine-
vitablemente temas sensibles que requeriran definiciones de politica
institucional. Habr4 que tener claras las competencias universitarias y
el principio de autonomia en la gestion de la cooperacién internacio-
nal. Este es un aspecto clave que estard cada vez mas presente en las
relaciones de la universidad con el poder politico en el proceso de la
Agenda 2030, y concomitantemente en la cooperaciéon internacional
para el desarrollo sustentable.

Las unidades de cooperacién internacional de 1a universidad debe-
ran realizar consultas y reuniones para contemplar posibilidades con las
otras unidades de la oficina, centro o servicio de relaciones internacio-
nales. Esas otras unidades abarcardn temas referidos al funcionamiento
de las redes en las que participa la universidad, convenios, programas
de movilidad y otros. Las opciones que puedan surgir de estos inter-
cambios en la unidad de relaciones internacionales posibilitan que las
iniciativas, ya sea que vengan desde los servicios de la universidad, de
otras universidades, de las redes o del dmbito multilateral, puedan tener
diversas canalizaciones.

Hay por supuesto un trabajo a realizar en las facultades, servicios
y centros de las universidades para que ahi también los puntos focales
de la cooperacion internacional (o de las relaciones internacionales)
faciliten la circulacién de informacién que provenga de la unidad de
cooperacion, y también para que esos puntos focales logren articular
al interior del servicio o centro las iniciativas, demandas y respuestas a
iniciativas internacionales que provengan de las unidades académicas.

Este modelo de gestion de la cooperacion internacional interuniver-
sitario implica un trabajo previo de definicion de la politica institucional
de la universidad en relacién a ese tema, y también de reordenamiento de
las unidades que se ocupan centralmente de 1a cooperacién internacio-
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nal en la universidad. A su vez, se requiere trabajo y capacitaciéon en
distintos niveles para que el modelo pueda funcionar desde abajo hacia
arriba y desde arriba hacia abajo.

En otras palabras, la dimensién doméstica de la cooperacién inter-
nacional que se expresa a través de los ops puede ser canalizada en
distintos dominios y niveles. Es un marco de referencia ordenador de
la cooperacion internacional que potencia los temas de la agenda y de la
educacion superior, complejiza en oportunidades y desafia el potencial
propio de los recursos humanos de la universidad en esta nueva etapa
de la cooperacidén internacional.

Conclusiones

Este capitulo ha partido de la base de que es necesario modificar el
modelo de gestién de la cooperacién internacional interuniversitaria
desde el momento que Naciones Unidas aprobd la Agenda 2030. El hecho
de que los diecisiete oDS conciernen e interpelan a la comunidad acadé-
mica y cientifica y también a 1a universidad como instituciéon deriva en
requerimientos adaptativos acordes con la evolucion de la humanidad.
La cooperacion internacional interuniversitaria tendrd entonces como
plataforma de base el desarrollo sostenible que se expresa en esos obje-
tivos planteados por la agenda.

La contribucion aqui realizada ha recorrido el camino de la coope-
racion internacional al desarrollo para visualizar 1a evolucién concep-
tual y los alcances de esta nueva etapa que ha comenzado a recorrer 1a
humanidad con la Agenda 2030. En la medida que la universidad esta
incluida como actor de referencia para uno de los objetivos, referido a
la educacion, pero porque ademas es interpelada como institucion de la
sociedad civil, el posicionamiento que tome sobre la agenda, y sobre
todo sobre los objetivos, derivara en prioridades de redes académicas
e institucionales y definiciones en materia de cooperacion doméstica e
internacional.

La Agenda 2030 no es un hito aislado de Naciones Unidas sobre los
distintos ops. Tampoco es un elemento separado en lo que concierne a
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la evolucion de la cooperacion internacional: se ha ido procesando un
camino por parte de Naciones Unidas sobre la cooperacién internacional
al desarrollo y sobre las respuestas adaptativas frente a los condicionan-
tes sistémicos.

En materia de cooperacion internacional, Naciones Unidas ha imple-
mentado distintos programas que han ido modificando los objetivos y
los derechos y compromisos de los distintos agentes, entre los cuales
estan incluidas las universidades. Los paises se han ido adaptando en su
institucionalidad para internalizar los requerimientos internacionales
referidos ala Agenda 2030, pero también a otros programas internacio-
nales que conciernen a la cooperacion entre paises.

La universidad, por ende, también debe adaptar su funcionamiento
segun los requerimientos que se plantean en Naciones Unidas y la evo-
luciéon que han tenido los programas de cooperacion internacional y la
agenda mundial y regional de educacion superior. Se ha mencionado que
algunos requisitos previos que son necesarios para que la universidad
latinoamericana considere la adaptacion son contar con un centro de
referencia en relaciones internacionales que pueda contener una oficina
especifica de cooperacion internacional; un posicionamiento en temas
referidos a la educacion superior y la agenda regional de educacion supe-
rior; y ademads una articulacion interna que posibilite la circulacion de la
informacion entre el centro de relaciones internacionales y los distintos
servicios y unidades de la universidad.

Estos requisitos previos son necesarios como plataforma de base
para poner en marcha otros cambios necesarios referidos a la vincu-
lacion de la universidad con el medio doméstico y otras universidades
del exterior. Uno de los aspectos a los que se ha hecho referencia es la
articulacion doméstica con las instancias por las que circula institucio-
nalmente la informacion sobre cooperacion internacional. La fluidez
y rapidez en la transmision de la informacién resulta un imperativo
importante a la hora de las necesarias decisiones que atafien a las accio-
nes vinculadas a la cooperacion internacional.

Estos cambios en el modelo de gestion de la cooperacion interna-
cional al desarrollo tienen un componente importante de capacitacion
en el funcionamiento tanto interuniversitario como intrauniversitario.
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Para que el modelo pueda funcionar, requiere de capacitacion para com-
prender la evoluciéon de la cooperacion internacional y como se van
posicionando los distintos espacios regionales en funcién de los ops de
la Agenda 2030.

Habra entonces, en los proximos anos, un efecto cascada de modi-
ficaciones en los temas referidos a los ops y a la agenda de educaciéon
superior regional donde la universidad necesariamente se internaciona-
lizara y tomara decisiones y acciones de cooperacion internacional. La
capacidad de ir avanzando en un nuevo modelo de gestidon que incluya
personal capacitado con proyeccion internacional y sensibilizado con
los temas que interpelan a la humanidad facilitara la participacion de la
universidad en la implementacién de los ops.

Referencias

Agencia Uruguaya de Cooperacion Internacional (2014). La cooperacion
internacional para el desarrollo del Sur. Una vision desde Uruguay. Mon-
tevideo: Auct, Presidencia Republica Oriental del Uruguay.

Barros de Barros, F., de Wit, H., Jaramillo, L., Gacel-Avila, J., Theiler, J., Dide-
rich, M., Escarré Uruefia, R., Pereira Laus, S., y Lauterbach, S. (2007).
Practicas y tendencias para la internacionalizacion y la cooperacion entre
universidades de América Latina y la Unién Europea. Recuperado de
https://www.oei.es/historico/PIHE_LIBRO.pdf

Bedjaoui, M. (1979). Pour un nouvel ordre économique international. Nou-
veaux défis au droit international. Paris: UNESCO.

Beneitone, P., Giangidcomo, G., y Herniandez, G. (2007). Politicas y estrate-
gias de cooperacion internacional en las universidades del conurbano
bonaerense: diagnostico y perspectivas [ponencia presentada en el
vir Coloquio Regional sobre Gestion Universitaria en América del Sur].
Universidad Nacional de Mar del Plata: Mar del Plata. Recuperado de
https://core.ac.uk/download /pdf/30359910.pdf

Bettati, M. (1983). Le Nouvel Ordre économique international. Paris: PUF.

Bizzozero, L., y Pose, N. (2018). Universidad y educacion superior frente
a los Objetivos de Desarrollo Sostenible 2030. Modelo e ideas en el
escenario internacional y oportunidades para una nueva reforma. En

239



LINCOLN Bizzozero

R. Guarga (Coord.), A 100 anos de la reforma universitaria de Cérdoba.
Hacia un nuevo manifiesto de educacioén superior latinoamericana (pp.
131-163). Cordoba: Editorial Universidad Nacional de Coérdoba y
IESALC.

Boni Aristizdbal, A. (2010). El sistema de la cooperacion internacional al
desarrollo. Evolucion historica y retos actuales. En C. Calabuig Tormo,
y M. L. Gémez Torres (Coords.), La cooperacién internacional para el
desarrollo (pp. 7-52). Valencia: Universitat Politécnica de Valencia.

Carreau, D., y Juillard, P. (2013). Droit International Economique. Paris:
Dalloz.

Comision Econdémica para América Latina y el Caribe (2016). Agenda 2030
y los Objetivos de Desarrollo Sostenible. Una oportunidad para América
Latina y el Caribe. Santiago de Chile: Naciones Unidas-CEPAL.

Conferencia de Rectores de las Universidades Espafiolas (2000). Estrategia
de cooperacion universitaria al desarrollo. Recuperado de https://www.
um.es/documents/1642032/1886411/ESCUDE.pdf/053b4bcd-3cbf-
4dfc-b0d4-89b85734fac3

Duarte Herrera, L., y Gonzélez Parias, C. (2014). Origen y evolucion de la
cooperacion internacional para el desarrollo. Panorama, 8(15), 117-
131.

Pellet, A. (1987). Le Droit international du développement. Paris: PUF.

Pérez Lindo, A. (2004). Los administradores universitarios y el legado de
Prometeo [ ponencia presentada en 111 Coloquio Internacional sobre Ges-
tién Universitaria]. Untref, Universidad de Mar del Plata, Universidad
Federal de Santa Catarina: Buenos Aires. Recuperado de https://repo-
sitorio.ufsc.br/handle/123456789/1163142show=full

Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (2017). Curso virtual.
Bienestar mas alla del ingreso. Un enfoque multidimensional para abordar
la Agenda 2030. Recuperado de https://www.undp.org/content/dam/
rblac/docs/Research%20and%20Publications/Poverty%20Reduction/
UNDP-RBLAC-ESP%20RIA %20+Combo%20Training%20Manuals%20

(2).pdf

240



COOPERACION INTERNACIONAL AL DESARROLLO ENTRE UNIVERSIDADES: HACIA
UN NUEVO MODELO DE GESTION DESDE EL ESPACIO LATINOAMERICANO

LincoLN Bizzozero

Fue Presidente del Servicio de Relaciones Internacionales de la Univer-
sidad de la Reptblica, Uruguay, entre junio del 2018 y mayo del 2019.
Profesor Titular del Programa de Estudios Internacionales de la Facultad
de Ciencias Sociales de la misma universidad. Investigador del Sistema
Nacional de Investigadores de Uruguay.

Correo electrénico: lbizzozero@gmail.com

241






Seccion 11
LAS OFICINAS DE INTERNACIONALIZACION
EN AMERICA LATINA






|LAS OFICINAS DE INTERNACIONALIZACION
EN AMERICA LATINA: UNA MIRADA CRITICA

JOCELYNE GACEL-AVILA

Introduccioén

1 Observatorio Regional sobre Internacionalizacién y Redes en

Educacion Terciaria en América Latina y el Caribe (OBIRET) llevo

acabo en 2017 la primera Encuesta Regional sobre Tendencias de
la Internacionalizacion en Educacion Terciaria en América Latina y el
Caribe, estudio pionero para la region, con la finalidad de conocer con mis
profundidad la situacion particular que guarda esta en cuanto a su proceso
de internacionalizacion (Gacel-Avila y Rodriguez-Rodriguez, 2018).

Con dicho antecedente, el presente capitulo se limitara a describir
y analizar los hallazgos en torno a las oficinas de internacionalizacion
(or), tales como su ubicacion en el organigrama institucional, el perfil de
su titular (nivel de estudios, permanencia en el puesto, tipo de nombra-
miento), las principales funciones que realiza y el nimero de su personal,
entre otros.

Para enriquecer el texto, se hacen comparativos con los resultados de
otras encuestas, como las de la Asociacion Internacional de Universidades
(1AU, por sus siglas en inglés) (Egron-Polak y Hudson, 2010 y 2014) y la
de la Asociacion Mexicana para Educacion Internacional (AmPEI) (Gacel-
Avila y Bustos Aguirre, 2017). Se concluye con recomendaciones para la
organizacion y gestion de las o1 de las instituciones de educacion terciaria
(1eT) de la region.
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1. La existencia de una oficina de internacionalizacion
en la institucion

El 86% de las 1ET de América Latina y el Caribe (ALC) reporta contar
con una o1 (Gacel-Avila y Rodriguez-Rodriguez, 2018). Por su parte, la
encuesta AMPEI indica que el 100% de las IET mexicanas cuenta con una
(Gacel-Avila y Bustos Aguirre, 2017), lo que es probablemente el caso
de los mayores sistemas de educacion superior de la regién, como los de
Argentina, Brasil, Chile y Colombia.

2. Nivel de la oficina de internacionalizacién
en el organigrama institucional

A nivel regional, la mayoria de las 01 (52%) se encuentra en un segundo
nivel jerdrquico; el 31% en un primer nivel; un 16% en un tercero y el
1% en un cuarto (Gacel-Avila y Rodriguez-Rodriguez, 2018) (Figura 1).
Lo anterior contrasta fuertemente con la situacion global, donde el 60%
de las o1 se ubica en un primer nivel jerarquico, segin la encuesta de la
1AU (Egron-Polak y Hudson, 2010).

Figural
Nivel de la o1 en el organigrama institucional en aLc
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Fuente: Gacel-Avila y Rodriguez-Rodriguez (2018).
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Por otra parte, destaca una diferenciacion al respecto entre los sectores
publico y privado. En el sector publico, el 32% de las o1 esta situado en
el primer nivel jerdrquico, contra 29% en el sector privado, mientras
que el 56% de las o1 del sector particular se ubica en el segundo nivel
contra el 49% en el ptiblico (Gacel-Avila y Rodriguez-Rodriguez, 2018).

Estos datos sugieren que a la funci6én de la o1 se le otorga menos peso
en ALC que en otras regiones del mundo. ALC es también la region del
mundo donde las autoridades institucionales le dan un menor rango de
importancia a la internacionalizacion, con apenas el 53% de ellas decla-
rando la internacionalizacién como muy importante, en contraste con el
69% que lo hace a nivel mundial (Egron-Polak y Hudson, 2014).

La encuesta AMPEI (Gacel-Avila y Bustos Aguirre, 2017) confirma
que en el caso de México la mayoria (71%) de las o1 se encuentra en un
segundo nivel jerarquico, con solamente el 23% ubicado en un primer
nivel y el 6% en un tercero (Figura 2).

Figura 2
Nivel jerdrquico de las o en México
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Fuente: Gacel-Avila y Bustos Aguirre (2017).

De igual manera, la encuesta AMPEI (Gacel-Avila y Bustos Aguirre, 2017)
muestra una diferenciacion marcada entre los sectores publico y privado
en México respecto a la ubicacion de su o1 en el organigrama, con el 86%
de las o1 en el sector privado ubicado en un segundo nivel jerarquico
y un 14% en un tercero, mientras que en el sector publico el 60% de
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las o1 se ubica en el segundo nivel jerdrquico y el 40% en el primero.
Cabe sefalar que todas las o1 encuestadas que reportan directamente a
la maxima autoridad institucional estdn ubicadas en el sector publico,
mientras que todas las 01 que reportan a un tercer nivel estan en el
privado (Figura 3).

Figura 3
Nivel jerarquico de las ol por sector en México
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Fuente: Gacel-Avila y Bustos Aguirre (2017).

Sin embargo, un comparativo de lo antes dicho con los resultados del
estudio de Gacel-Avila y Rojas (1999) sobre el perfil de las o1 en México
realizado hace veinte afios hace notar un significativo avance de las o1
en cuanto a su ubicacion en el organigrama institucional: mientras que en
1997 el 65% de las 1ET reportaba que su oI se ubicaba en el tercer nivel
jerarquico, en 2016 solamente era el caso para un 6% de ellas, conun 71%
ubicado en la actualidad en un segundo nivel de jerarquia (Gacel-Avila y
Bustos Aguirre, 2017). Por lo tanto, se confirma que la estrategia de inter-
nacionalizaciéon ha ganado importancia en la agenda educativa de México.

Un mayor posicionamiento de la o1 en el organigrama institucional
forma parte de los ajustes estructurales que las instituciones mas dina-
micas en internacionalizacién realizan con la finalidad de dar mayor
prioridad y viabilidad a dicho proceso. Un rango mas alto parala oien el
organigrama institucional le da mayor capacidad de decision y le permite
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participar e influir en el disefio y la implementacion de las politicas ins-
titucionales sobre docencia e investigacion, lo que es altamente positivo
para la consolidacion del proceso de internacionalizacion.

Sin embargo, a pesar que en ALC las o1 han subido de nivel en las
ultimas décadas, estas se encuentran todavia en desventaja en compa-
racion con sus homologas de otras partes del mundo. En otras palabras,
en ALC no se le otorgan a dicha oficina la representacion, la autonomia
y el peso suficientes en la estructura institucional para que pueda cum-
plir con su papel estratégico, lo que le resta viabilidad a todo el proceso
(Gacel-Avila, 1997; Gacel-Avila y Marmolejo, 2016).

3. Perfil del titular de la oficina de internacionalizacion

A nivel regional, la mayoria (60%) de las titularidades de las o1 estd
constituida por mujeres. En el sector ptblico, la proporciéon de mujeres
y hombres es de 53% y 47%, respectivamente, mientras que en el sector
privado esta proporcion es de 70 y 30%, respectivamente (Gacel-Avila
y Rodriguez-Rodriguez, 2018) (Figura 4).

Figura 4
Sexo del titular de la ol por tipo de institucion en aLc
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Fuente: Gacel-Avila y Rodriguez-Rodriguez (2018).
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En el caso particular de México, la encuesta AMPEI muestra la misma
tendencia, con la mayoria (53%) de los titulares de las o1 siendo mujeres.
Asimismo, destaca una importante diferencia entre el sector publico y
privado: mientras que la proporcion de mujeres alcanza el 22% en las
1ET publicas, llega al 78% en las privadas (Gacel-Avila y Bustos Aguirre,
2017). Si recordamos que las o1 son de mayor nivel jerdrquico en el
sector publico, de lo dicho se desprende que los hombres predominan
en los puestos mas altos en el sector publico y que en el sector privado
prevalecen las mujeres con un puesto de menor rango.

En cuanto al perfil académico, en aLc la mayoria de los titulares
(45%) tiene estudios de maestria, 31% de doctorado y 14% de licencia-
tura. Es en el sector publico donde hay mayor nimero de titulares con
doctorado (39%), contra el 21% en el privado (Gacel-Avila y Rodriguez-
Rodriguez, 2018).

Este dato contrasta fuertemente con los resultados de la encuesta de
la Asociacion de Administradores de la Educacion Internacional (AIEA,
por sus siglas en inglés) de Estados Unidos, que muestra que el 81% de los
titulares de las o1 de dicho pais cuenta con doctorado y un 7% con maes-
tria (Kwai, 2014 ). Una situacion similar prevalece en los paises europeos.

En el caso de México, la encuesta AMPEI (Gacel-Avila y Bustos Agui-
rre, 2017) apunta que la mayoria (64%) de los titulares cuenta con un
grado de maestria, un 24% con doctorado y un 12% con licenciatura,
es decir, se sigue la misma tendencia que en la region en su conjunto
(Figura 5). Con relacion al area de formacion, la de la gran mayoria de
los titulares de 01 (94%) pertenece a las ciencias sociales y humanidades.

Es interesante observar que las mujeres tienen grados académicos
mds altos que sus pares masculinos, pues aunque el porcentaje de doc-
tores en ambos sexos es igual, la proporcién de mujeres con maestria
supera la de los hombres, y no se encontraron mujeres liderando una
o1 con un nivel educativo inferior a este (Gacel-Avila y Bustos Aguirre,
2017) (Figura 6).
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Figura 5
Nivel maximo de estudios del titular de la ol en México

12%
24%
® Doctorado
Maestria

M Licenciatura

64%

Fuente: Gacel-Avila y Bustos Aguirre (2017).

Figura 6
Nivel maximo de estudios del titular de la ol por sexo en México

41%
23%
12% 12% I 12%

Doctorado Maestria Licenciatura

B Hombre ® Mujer

Fuente: Gacel-Avila y Bustos Aguirre (2017).
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4. Experiencia internacional y tipo de contratacion
laboral

La encuesta AMPEI muestra que solamente el 41% de los titulares de las
ol mexicanas ha realizado estudios en el extranjero, y el 59% una estan-
cia académica internacional (Gacel-Avila y Bustos Aguirre, 2017). La
mayoria (65%) de los titulares tiene un nombramiento administrativo,
y s6lo uno de cada tres tiene nombramiento académico. Nuevamente, se
destacan diferencias entre sectores privado y publico: mientras que en
las 1ET ptblicas del pais el 50% de los titulares de las o1 tiene un contrato
académico definitivo, el porcentaje llega apenas al 14% en el caso del
sector privado (Gacel-Avila y Bustos Aguirre, 2017).

Lo anterior demuestra que, en su gran mayoria, el perfil de los titu-
lares de o1 mexicanas es mas de tipo administrativo que académico, lo
que diverge de la situacion global, donde los responsables de las o1 son
académicos con grado de doctor.

5. Antiguedad en el puesto del titular
de la oficina de internacionalizacion

La mayoria de los titulares de o1 en ALC (36%) ha ejercido el cargo por
s6lo uno a dos anos, el 29% por cuatro a diez y el 18% por dos a cuatro
(Figura 7). El promedio de la regién es, por lo tanto, de 5.6 afios. En el
sector publico, el promedio de afios como titular de la oficina es de cuatro,
contra siete en el privado (Gacel-Avila y Rodriguez-Rodriguez, 2018).
Cabe resaltar que esta limitada permanencia en los equipos de las
ol llega en ocasiones a desconcertar a las contrapartes extranjeras, quie-
nes buscan socios con un alto nivel de profesionalismo y experiencia
suficiente para asegurar la continuidad de las relaciones de trabajo. Por
ejemplo, este hecho se subraya en un estudio sobre la cooperacién inter-
nacional entre la Uni6on Europea y México, en el cual se reporta “la pre-
ocupacion de los socios europeos por el alto grado de inestabilidad y la
falta de personal profesionalizado en las oficinas internacionales de las
instituciones mexicanas” (Ecorys, Centre for Higher Education Policy
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Studies, y European Centre for Strategic Management of Universities,
2011).

Figura7
Afos en el ejercicio del cargo del titular de la o1 en aLc
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Fuente: Gacel-Avila y Rodriguez-Rodriguez (2018).

6. El personal de la oficina de internacionalizacion

El 72% de las o1 de ALC tiene un equipo de trabajo conformado por entre
una y cinco personas, el 15% tiene entre seis y diez personas, el 10%
entre once y veinte, el 2% entre veintiuno y cincuenta y el 0.6% mas de
cincuenta, con un promedio de seis personas (Gacel-Avila y Rodriguez-
Rodriguez, 2018).

De nuevo, destaca una marcada diferencia entre sector publico y pri-
vado. El promedio en el sector ptblico es de siete personas, contra cuatro
en el sector privado. Sin embargo, eso se puede explicar parcialmente
por el hecho de que en la regién son las universidades publicas las insti-
tuciones de mayor tamafio (Gacel-Avila y Rodriguez-Rodriguez, 2018).

En resumen, se destacan importantes diferencias entre sector
publico y privado en cuanto al perfil académico y la permanencia en el
cargo del titular de la o1, su ubicacién en el organigrama y el nimero
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de su personal. La mayoria de las o1 del sector publico se ubica en un
nivel jerarquico superior al de las del sector privado, con una mayoria de
titulares hombres, con mayor nimero de titulares con grado de doctor
y con equipos de trabajo mas numerosos, pero con un promedio menor
de permanencia en el cargo. En las o1 del sector privado, la mayoria se
ubica en un nivel menor de jerarquia que en el pablico, con una amplia
mayoria de titulares mujeres con nivel de estudios de maestria, pero
con una permanencia en el cargo de practicamente lo doble que la del
sector publico.

Si se compara en este aspecto la situacion de ALC con otras regiones
del mundo (principalmente América del Norte, Europa y Oceania), se
nota una subvaloracién de la funcién de la o1 en nuestra region, expre-
sada por un menor rango en el organigrama institucional y el perfil
del titular mayormente administrativo, con una menor preparacion
académica, relativamente poca experiencia internacional y reducida
permanencia en el cargo. Todos estos aspectos constituyen un freno
en la viabilidad y consolidacién del proceso de internacionalizacion,
hecho sefialado en varios informes (Gacel-Avila, 2000; Gacel-Avila y
Marmolejo, 2016).

7. Presupuesto de operacion para la oficina
de internacionalizacion

En términos de financiamiento, una minoria (20%) de o1 en ALC reporta
contar con un presupuesto propio (31% en el sector privado, en con-
traste con 12% en el publico), mientras que el 26% declara tener ninguno
(Gacel-Avila y Rodriguez-Rodriguez, 2018).

Cabe sefalar que una oI sin recursos propios para su operacion tiene
limitada de manera significativa su capacidad de fomento y coordinacién
de las actividades de internacionalizacion. Lo anterior muestra que la
mayoria de las IET de ALC no ha hecho ajustes en su estructura organi-
zacional para proveer los medios necesarios a su OI.
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8. Estrategias de comunicacion

La comunicacion hacia el exterior de la institucién con potenciales
socios y al interior de la misma con los miembros de la comunidad uni-
versitaria es una herramienta basica para fomentar las actividades de
internacionalizacion. Sin embargo, en cuanto a estructuras instituciona-
les para la comunicacion y difusion del proceso de internacionalizacion,
solamente el 59% de las o1 de ALC sefiala contar con una pagina web
exclusiva para sus fines especificos. De este porcentaje, el 21% tiene
dicha péagina disponible en el idioma local y en inglés, mientras que un
31% la tiene s6lo en el idioma local. En el 41% de los casos, la o1 no tiene
un sitio web (Gacel-Avila y Rodriguez-Rodriguez, 2018) (Figura 8).

Figura 8
Pagina web exclusiva de la o1 en ALC

m Si, idioma local

u Sj, idioma local e inglés
%

u Si, idioma local, inglés y un
tercer idioma

No

Fuente: Gacel-Avila y Rodriguez-Rodriguez (2018).

Por tipo de institucion, se encuentra que el 32% de las instituciones
publicas tiene una pigina web exclusiva para su oficina en el idioma
local, mientras que el porcentaje al respecto en las instituciones priva-
das es de 29%. E1 19% de las 1ET publicas ofrece dicha pagina en idioma
local y en inglés, mientras que las IET privadas que tienen su pagina
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web con esas caracteristicas son el 24%. Por otra parte, mientras que el
9% de las instituciones publicas tiene su pagina web en el idioma local,
en inglés y en un idioma adicional, el porcentaje de las instituciones
privadas que la tienen con estas caracteristicas es del 5%. El porcentaje
de instituciones privadas que no tienen pagina web exclusiva para su o1
es mayor (42%) que el de las publicas (39%) (Gacel-Avila y Rodriguez-
Rodriguez, 2018) (Figura 9).

Figura 9
Pagina web exclusiva de la o1 por tipo de institucion en aLc
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Fuente: Gacel-Avila y Rodriguez-Rodriguez (2018).

Este dato demuestra una débil infraestructura en una gran parte de las
or de laregion, ademas de una carencia de estrategia institucional hacia
el exterior en cuestion de visibilidad y promocion internacional, pero
también hacia el interior para la difusion de las oportunidades de coo-
peracién entre los miembros de la comunidad universitaria. En ambos
casos, esta falla sugiere de parte de las IET una actitud reactiva hacia la
cooperacion internacional, y no proactiva como lo exige una estrategia
de internacionalizacién comprehensiva.
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9. Participacion en ferias y eventos
de educacion internacional

La participacién en ferias y eventos de educacién internacional es una
importante estrategia para el fomento del proceso de internacionaliza-
cion, la visibilidad institucional, la captacion de potenciales socios y el
seguimiento de planes de trabajo con socios activos, asi como un medio
de actualizacién profesional para el personal involucrado y del conoci-
miento de las tendencias de la educacion internacional a nivel global.

Sin embargo, la encuesta del OBIRET reporta que la mayoria (59%)
de los titulares de o1 en ALC no participa en algun evento de educaciéon
internacional (Gacel-Avila y Rodriguez-Rodriguez, 2018). Entre los titu-
lares que participan en dichos eventos, 1a mayoria asiste a la reunién
anual de la Asociacion de Educadores Internacionales (NAFSA, por sus
siglas en inglés), donde participa el grueso de 1ET de ALC (35%; 21%
con stand). A esta asistencia le sigue 1a de la reunién anual de la Asocia-
cion Europea de Educacion Internacional (EAIE, por sus siglas en inglés)
(23%; 11% con stand), mientras que sélo el 5% de las 1ET participa en
la reunion de la Asociacion Asia-Pacifico para la Educacién Interna-
cional (APAIE, por sus siglas en inglés), un 2% con stand (Gacel-Avila y
Rodriguez-Rodriguez, 2018) (Figura 10).
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Figura 10
Participacion de or de aLc en ferias y eventos
de educacion internacional en el extranjero

NAFSA con stand
NAF SA sin stand
EAIE con stand
EAIE sin stand
APAIE con stand
APAIE sin stand
CAEI

FAUBAI

Ninguna 59%

Nota: caeles el Congreso de las Américas sobre Educacion Internacional; Fausai son las siglas
en portugués para la Asociacion Brasilefia para la Educacion Internacional.
Fuente: Gacel-Avila y Rodriguez-Rodriguez (2018).

La participaciéon mayoritaria en la feria de NAFSA puede explicarse, en
parte, porque muchas IET participan a través de pabellones nacionales
que cuentan con el apoyo de los Gobiernos de sus paises o de sus asocia-
ciones nacionales de universidades, como es el caso de las instituciones
de Brasil, Colombia, Chile y México.

Este hallazgo no deja de mostrar una incongruencia estratégica, ya
que la mayor parte de las relaciones de colaboracién de ALc se tiene
fundamentalmente con Europa. La encuesta del oBIRET sefiala que la
proporcion de lazos de cooperacion de ALc con Europa es de tres a uno
con relacién a los que se tienen con Norteamérica. De igual forma, y
segtin la misma encuesta, Europa ocupa el primer lugar de las regiones
prioritarias para la internacionalizacién entre las instituciones de ALC.
Por lo anterior, la participacion de las instituciones en este tipo de even-
tos deberia enfocarse mayormente a Europa, es decir, mediante la parti-
cipacion en la reunion de la a1 (Gacel-Avila y Rodriguez-Rodriguez,
2018).
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10. Principales actividades de la oficina
de internacionalizacién

Las principales actividades que coordinan las o1 en ALC son, por orden
de importancia, la movilidad estudiantil, la movilidad de académicos y la
gestion de proyectos de cooperacion. Se nota un bajo involucramiento en
la internacionalizacién del curriculo y baja iniciativa en el fondeo inter-
nacional y en el reclutamiento de estudiantes internacionales (Gacel-
Avila y Rodriguez-Rodriguez, 2018) (Figura 11).

Figura 11
Principales actividades de las o1 de aLc

Movilidad de estudiantes 97%

Movilidad de académicos 88%

Participacion en proyectos internacionales de cooperacion
al desarrollo
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Internacionalizacion del curriculo

Oferta de cursos de ensefianza del idioma local para
exfranjeros

Gestion y fondeo de proyectos internacionales de

investigacion

Oferta de programas educativos en el extranjero

Reclutamiento de estudiantes extranjeros que pagan
matricula

Imparticion de programas a distancia o en linea para
estudiantes extranjeros

Fuente: Gacel-Avila y Rodriguez-Rodriguez (2018).

Conclusiones y recomendaciones

En conclusion, los principales hallazgos presentados en el presente capi-
tulo muestran que ALC requiere de una serie de acciones y ajustes al
modelo prevaleciente en sus oI para consolidar su proceso de interna-
cionalizacion e incrementar la viabilidad y eficiencia de las estrategias y
programas de internacionalizacién. Por lo anterior, se hace a continua-
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cion una serie de recomendaciones que pueden ser de utilidad para las

instituciones de la region respecto de la organizacion de dichas oficinas:

Para estar en condiciones de igualdad en su interacciéon con IET de
otras regiones del mundo, se recomienda subir el rango de la or en el
organigrama institucional de segundo a primer nivel para permitirle
ampliar su capacidad de decision e intervencion en los diferentes
ambitos universitarios.

Se recomienda revisar el perfil de los titulares de Ia o1 en funcion
de la situacion global y de sus contrapartes extranjeras. Seria conve-
niente, pues, ajustar dicho perfil, actualmente mayoritariamente de
tipo administrativo, a uno de tipo académico y de preferencia con
nivel de doctorado. Esto tendria la finalidad de que el titular estu-
viera mas capacitado para intervenir en el plano de la planeacion
estratégica institucional, poseyera mayor capacidad de representa-
cion institucional y pudiera concebir programas que permitieran
la integracion de la dimension internacional en los dmbitos de la
investigacion, la docencia y el curriculo de la institucién. De igual
forma, es importante que el titular cuente con una mayor experien-
cia internacional (estudios en el extranjero, de ser posible).

Se recomienda alcanzar mayor nivel de profesionalizacion de las
01, pues un punto particularmente sensible es el de la permanencia
de los equipos de trabajo de estas oficinas, desde el titular hasta los
operativos de primer nivel.

Se recomienda facilitar la participacion de los titulares y de sus equi-
pos de trabajo en los eventos de educacion internacional de mayor
trascendencia a nivel global. Dicha participacion les permite, por un
lado, dar seguimiento a los planes de trabajo con los socios activos,
y por otro, establecer contactos con potenciales socios, asi como
tener una actualizacion profesional sobre las tendencias globales
en materia de internacionalizacidn.

Se recomienda otorgar a las 01 un presupuesto propio para que ten-
gan la capacidad de promover mas activamente la participacion de
los miembros de la comunidad institucional en las actividades
de internacionalizacion.
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e Serecomienda otorgar a las or los medios para establecer estrate-
gias de comunicacion mas eficaces con la comunidad universitaria
interna y externa a la institucion.

e Se recomienda ampliar la capacidad de accion de la o1 en aspectos
relacionados con en la internacionalizacion del curriculo y de la
investigacion.
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Introduccioén

ivimos en un nuevo contexto en que la escala y 1a complejidad
de los problemas van en aumento. Los desafios globales, como
el cambio climatico, 1a huella verde o el envejecimiento de la
sociedad, tienen un mayor impacto econdémico a medida que la urgencia
de enfrentarlos se vuelve mas real. Ante ello, las instituciones de educa-
cion superior (1ES) necesitamos preparar a los estudiantes, miembros de
la facultad e investigadores para este escenario, en el marco de lo cual
la internacionalizacién se vuelve una estrategia prioritaria en nosotras.
Las universidades, como instituciones que desarrollan y diseminan
conocimiento, tienen inherentemente una dimension internacional. Sin
embargo, los movimientos de estructuracion de los procesos de interna-
cionalizacion en el mundo ocurrieron por motivos y en épocas diversas.
En Europa, por ejemplo, la internacionalizacién se configuré como el
gran cambio en la ensefianza superior de los Gltimos treinta afios, pau-
tada por el proceso de integracion regional a través del programa Eras-
mus; en los Estados Unidos, por su parte, la internacionalizacion estuvo
directamente conectada a la politica exterior y a proyectos diplomadticos
en los afios setenta.
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En las 1Es brasilefias, el proceso es reciente, esto a pesar de que las
actividades internacionales del posgrado se realizan desde los afios cin-
cuenta, a partir de la creacion de la Coordinaciéon de Perfeccionamiento
de Personal de Nivel Superior (CAPES, por sus siglas en portugués), el
Consejo Nacional de Desarrollo Cientifico y Tecnologico (CNPQ, por sus
siglas en portugués) y la Fundaciéon de Amparo a la Investigacion del
Estado de Sdo Paulo (FAPESP, por sus siglas en portugués), agencias de
fomento creadas para atender la necesidad de formacion de especialistas
con miras al desarrollo del pais.

Las oficinas en las universidades para viabilizar actividades de inter-
nacionalizacion nos remiten en cuanto a su creacion al final de 1a década
de los noventa y principios de los afios 2000. En 1998, 1a uNEsco destacd
que

La cooperacion debe ser concebida como una parte integral de las misio-
nes institucionales de las instituciones y sistemas de educacion superior.
Cada 1ES debe contemplar la creaciéon de una estructura y/o mecanismo
apropiado para promover y gestionar la cooperacion internacional. (United
Nations Educational, Scientific and Cultural Organization, 1998)*

Segtn Luciane Stallivieri, la internacionalizacion institucional deja de
ser una opcién y pasa a ser necesidad y realidad en debates de la ense-
flanza superior:

La internacionalizacion institucional y, consecuentemente, la movilidad
académica, que es una de sus fortalezas, dejan de ser una opcién institu-
cional y pasan a formar parte del corpus de las discusiones de la ensefianza
superior, con alto grado de complejidad. (Stallivieri y Miranda, 2017, p. 21)

El presente capitulo propone informar sobre la creaciéon de las oficinas
de internacionalizacién en las 1Es brasilefias y analizar sus estructuras,
tendencias y desafios.

1  Traduccién personal del original en inglés.
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1. Agencias externas y gestion de la internacionalizacion

El proceso de internacionalizacién en Brasil tuvo como foco inicial la
formacion de recursos humanos en el posgrado, via agencias externas a
las universidades. El modelo de gestién de la internacionalizacién de la
época fue descrito por Maria Clara Morosini:

En Brasil, la internacionalizacion de la educacion superior siempre vino
acoplada al desarrollo de los programas de posgrado. Estos son fomentados
por la cooperacion internacional apoyada por las dos principales agencias
gubernamentales —el [cNPQ] y la [cAPES]—. (Morosini, 2008, p. 293)

Las cifras al respecto en el pais son significativas, y muestran una gran
inversion en la estrategia de formacion de especialistas. De acuerdo
con Alberto Carvalho da Silva, director de la FAPESP, el estado de Sao
Paulo, entre 1962 y 2001, concedié mas de 1 000 becas de posgrado e
investigacion, y casi 5 000 ayudas para profesores visitantes del exterior
y 10 500 para participacion en reuniones cientificas internacionales, lo
que llamaban apoyo al intercambio cientifico. En estas tres modalidades
de apoyos, predominaron los intercambios con Estados Unidos, segui-
dos, con distancia, por Francia, Reino Unido, Italia, Espafia, Alemania y
Canadj, ademas de, en promedio, otros cincuenta paises.

Las actividades de las agencias contintian, pero a partir de los afios
2 000 las universidades pasaron a tener estructuras propias de gestion
de sus proyectos de internacionalizacion.

2. Movilidad institucional. El papel de las universidades

La movilidad internacional, el mas conocido vector de la internaciona-
lizacion, fue el primer aspecto para el cual se presto especial atencion
en las 1Es brasilefas. Se realizé principalmente en cursos de posgrado.
Una vez que se expandi6 a los cursos de grado, era necesario organizar
y estandarizar las actividades vinculadas con ella. Por ello, el proceso
gano procedimientos formales y rigurosos que mejoraron la movilidad
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académica con ideas innovadoras. Estos procedimientos, que se convir-
tieron en referencia para diferentes 1ES en Brasil, pretendian facilitar
el reconocimiento de créditos en el exterior y el desarrollo de dobles
grados. Actualmente, se han desarrollado resoluciones y un sistema de
informacion especifico, que automatiza el proceso.

Investigaciones documentales indican que las actividades institucio-
nales de internacionalizacion y las primeras inversiones en las oficinas
internacionales se iniciaron a partir de 2003 y se ampliaron y consoli-
daron a partir de 2011 con el lanzamiento del programa federal Ciencia
sin Fronteras, instituido el 13 de diciembre de 2011 por el Decreto 7.642
de la Presidencia de la Republica, que buscaba promover la consolida-
cion, expansion e internacionalizacion de la ciencia y tecnologia, de la
innovacion y de la competitividad brasilefia a través del intercambio y
la movilidad internacional.

Hasta el lanzamiento de este voluminoso programa de financia-
miento para la movilidad de estudiantes de grado, sélo las grandes uni-
versidades de investigacion situadas en las capitales del pais poseian
estructura para atender las movilidades a gran escala y con foco institu-
cional. Las estructuras citadas atin no estaban centradas en cuestiones
estratégicas y de sostenibilidad para las relaciones internacionales de
las instituciones, sino que eran estructuras operativas para viabilizar las
movilidades académicas y los convenios.

La FAUBAI, que —como parte de su misién— busca compartir conoci-
mientos y directrices para la estructuracion de oficinas internacionales
en 1ES de todo Brasil, realiz6 una investigacion entre sus asociados para
obtener datos especificos sobre la creacién y funcionamiento de sus ofi-
cinas. De acuerdo con la encuesta realizada a cincuenta y tres 1ES, el 68%
de los entrevistados inform6 que sus oficinas fueron creadas a partir de
2001 (Figura 1); las estructuras actuales se dividen en una coordinacion
de movilidad y una de proyectos internacionales.
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Figura l
Ao de creacion de las oficinas de relaciones internacionales
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Fuente: elaboracion propia con base en Asociacion Brasilefia de Educacion Internacional
(2019).

Con la estructuracion de las oficinas internacionales, surgio la necesidad
de establecer normas y procedimientos para la gestion de la internacio-
nalizacion en las universidades brasilenas, y el 83% de las instituciones
entrevistadas elabord entonces una resolucion de intercambio (Figura 2).
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Figura 2
Instituciones con resolucion de intercambio

No
16.7%

Fuente: elaboracion propia con base en datos de Asociacion Brasilefia de Educacion Inter-
nacional (2019).

La encuesta de FAUBAI también mostrd que el 90% de las instituciones
entrevistadas posee un plan estratégico para la internacionalizaciéon
(Figura 3).

Figura 3
Elaboracion de plan estratégico de internacionalizacion
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Fuente: elaboracion propia con base en datos de Asociacion Brasilefia de Educacion Inter-
nacional (2019).

268



MODELO DE ORGANIZACION DE LA OFICINA DE RELACIONES INTERNACIONALES EN BRASIL

3. Internacionalizacién comprensiva
y servicios universitarios

Considerando el concepto de internacionalizacion integral de John Hudzik,
que la define como un compromiso, confirmado a través de la accion, de
infundir perspectivas internacionales y comparativas a lo largo de las
misiones de ensefianza, investigacion y servicios institucionales, se sefia-
lan la movilidad y la investigaciéon como los factores preponderantes en el
entendimiento y las acciones de internacionalizacion de las universidades.
No obstante, las acciones ligadas a la gestion administrativa o de servicios
fueron las ultimas en ser observadas en los proyectos de internacionali-
zacion —aunque informal— de las 1ES brasilefas.

Hasta principios de los afios 2000, las movilidades internacionales
eran tratadas directamente en las facultades y organizadas por los pro-
fesores. La primera resolucion de movilidad internacional de la Uni-
versidad de Sio Paulo es de 2003, mismo afio del primer programa de
movilidad internacional de la Universidad Federal de Rio de Janeiro
y de la Universidade Estadual Paulista (UNEsP). La creacion de estos
programas revela el inicio de la institucionalizacién de la movilidad.

El modelo propuesto en aquel entonces por las instituciones fue el
de centralizacion de las movilidades a través de la creacion de convo-
catorias por las asesorias centrales y de la contratacion de los primeros
profesionales llamados mobility officers, acciones que seguian los estan-
dares europeos. Vale recordar que las movilidades internacionales de
las instituciones brasilefas eran realizadas, en su mayor parte, con pares
europeos, esto por las semejanzas en la estructura de los cursos y de
financiamiento.

Con la centralizacion de las movilidades en las oficinas internacio-
nales, las universidades crearon estindares para la gestion de los proce-
sos de intercambio mediante la utilizacion de documentos especificos
para la aprobacion de estas movilidades. Otro factor importante de la
centralizacion de los procesos fue la facilidad en el control de los datos
generados con los intercambios.
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4. Capacitacion de los recursos humanos

El profesional de educacion internacional desempefia actividades diver-
sas dentro de las oficinas y debe tener conocimiento de dreas como la
politica de migracion, oportunidades de estudio en el exterior, las poli-
ticas institucionales y la gestion de la internacionalizacion, ademads de
conocimientos de lenguas extranjeras y competencias multiculturales.

Las universidades brasilefias, en su mayoria, ain no han creado
carreras especificas para administradores profesionales de educacion
internacional, por lo que acaban contratando egresados de las dreas de
relaciones internacionales, letras, derecho, administracion y afines. La
Universidad Federal de Rio de Janeiro, en octubre de 2014, lanzo el
Edicto 390 de 2014, que proveia la vacante para el primer cargo de
analista de relaciones internacionales en una 1Es publica. El concurso
fue compuesto por dos fases, una teoérica y otra practica, en inglés, y
exigi6 de los candidatos conocimientos de reglamentacion de tratados,
derechos humanos y relaciones internacionales, relaciones diplomaticas
y consulares, refugiados, la integracion Sur-Sur y la educacién superior,
organos de promocion de la internacionalizacion de las 1Es, agencias de
intercambio y cooperacion internacional, entre otros topicos de rele-
vancia para el sector, lo que acab6 atrayendo profesionales bastante
especializados sobre estos asuntos. En la prueba prictica, se exigieron
a los candidatos competencias como dominio del contenido teoérico,
capacidad de expresion oral, de vocabulario y gestual, y dominio de
la lengua inglesa en situaciones que exijan nivel de formalidad segin
determinada situacion.

La UNESP también abri6 posicién en 2012 para asistentes técnicos
administrativos con formacion especifica en relaciones internacionales.

Las 1Es brasilefias se estin comprometiendo con la formacién de
recursos humanos capacitados al preparar a los alumnos para un mundo
globalizado. Para ello, necesitan formar profesionales habilidosos, capa-
ces de desarrollar las mejores practicas para sus instituciones y cons-
truir relaciones con la comunidad académica, estudiantes e instituciones
extranjeras.
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En paises norteamericanos, se puede encontrar la formacién espe-
cifica para el profesional de educacién internacional, esto dentro de los
programas en educacion, en las categorias de posgrado o especializacién
profesional. De este perfil de profesional se esperan conocimientos refe-
rentes a la estrategia de internacionalizacion de su institucion, valores,
metas y misiones, ademds de competencias en la elaboraciéon de pro-
gramas internacionales, gestion, identificacion de socios y evaluacion
de resultados.

En el caso brasilefio, es necesario crear programas de capacitacion pro-
fesional o participar en programas internacionales de formacion del profe-
sional de educacion internacional. En ese sentido, el programa Erasmus
Mundus fue un gran incentivo de las movilizaciones a nivel de grado y
maestria, pero también subray6 la importancia de la formacién de per-
sonal administrativo de las oficinas de relaciones internacionales de las
universidades.

Erasmus Mundus surgio6 de la iniciativa de la Comision Europea para
ampliar el programa de movilidad original Erasmus, iniciado en 1987. El
organo responsable de todas las actividades de Erasmus Mundus fue la
Agencia Ejecutiva de Educacion, Audiovisual y Cultura (EACEA, por sus
siglas en inglés), bajo la supervision de la Direccion General de Educa-
cion y Cultura (DGEAC, por sus siglas en inglés) de la Comisién Europea
y la EuropeAid-Oficina de Cooperacion (DG-AIDCO, por sus siglas en
inglés), también de la Comisiéon Europea. Actualmente, el programa
Erasmus+, dentro de la accion clave Cooperacion para la innovacion y
el intercambio de buenas pricticas, tiene algunos programas en curso
relacionados con la internacionalizacion de la educacién superior.

En busca del desarrollo profesional de sus equipos de internacio-
nalizacion, las universidades también pueden contar con programas
como el Stella for Staff, del Grupo Compostela de Universidades, o el
ESCALA Gestores y Administradores para universidades miembro de la
Asociacion de Universidades Grupo Montevideo (AuGM), ademas de
la participacion en semanas internacionales ofrecidas por diversas uni-
versidades que buscan compartir sus practicas de gestion.

Mais alla de su preparacion, en cuanto al numero de funcionarios
de las oficinas de internacionalizacion de las instituciones brasilefias, el
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72% de los encuestados por FAUBAI informé que tiene entre uno y seis
empleados trabajando en la asesoria de relaciones externas; en Brasil,
la mayoria de las oficinas internacionales es coordinada por docentes
elegidos por sus rectores para cargos de confianza.

Figura 4
Cantidad de empleados trabajando en la oficina internacional
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Fuente: elaboracion propia con base en datos de Asociacion Brasilefia de Educacion Inter-
nacional (2019).

5. Financiacion

En lo que se refiere a la financiacion de las oficinas, el 55% de los entre-
vistados por FAUBAI informd que no tiene presupuesto propio para la
internacionalizacion. Este viene a ser un gran obsticulo para los proyec-
tos de internacionalizacion en 1a mayoria de las instituciones brasilefias
con gran potencial para colaboracién internacional.

En el contexto nacional, las universidades publicas federales, que
son sesenta y tres instituciones, son responsables del 50% de los pro-
gramas de posgrado del pais, ademds de mantener en sus estructuras
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oficinas de innovacién y parques de ciencia y tecnologia. La administra-
cion y gestion financiera de las universidades federales brasilenas esta
directamente ligada al Gobierno federal, lo que resta poca autonomia y
recursos para inversiones en el drea de internacionalizacion.

La mayor parte de los recursos destinados a las universidades en
Brasil, asi como en la gran mayoria de los paises, sigue siendo guberna-
mental. Las universidades publicas y los institutos de investigacion son
los mayores beneficiarios de esos recursos, teniendo en cuenta que en su
interior se desarrolla casi la totalidad de las actividades cientificas y de
los cursos de posgrado en estricto sentido. En lineas generales, el sistema
de financiamiento de la investigacion y posgrado en las universidades
federales estd compuesto por recursos provenientes del Tesoro Nacio-
nal, de agencias de fomento nacionales y estatales, fondos sectoriales
de investigacion, empresas ptblicas o privadas, e ingresos procedentes de
la recaudacién propia.

Los recursos del Tesoro, principal fuente de financiamiento de las
universidades federales, son transferidos por el Ministerio de Educacion
alas universidades federales y se destinan, en su gran mayoria, al pago de
personal y beneficios, quedando la parte restante para mantenimiento e
inversion. Estos recursos son operados por intermediacion del Sistema
Integrado de Administracion Financiera del Gobierno Federal (SIAFT).
Las universidades federales también cuentan con fundaciones priva-
das que ayudan a ampliar y diversificar sus fuentes de recaudacion y
captacion de recursos debido a que poseen una actuacién mds agil en la
contratacion y gestion de convenios, contratos y proyectos, a diferencia
de las universidades con sus estructuras excesivamente burocraticas.

De acuerdo con el informe de la Asociacién Nacional de los Diri-
gentes de las Instituciones Federales de Ensefianza Superior (ANDIFES,
por sus siglas en portugués), asociacion que representa a las universi-
dades federales brasilefias, aunque el presupuesto global de estas ha
aumentado en los tltimos afos, el destinado a inversiones no ha crecido;
las actividades de investigacion son predominantemente financiadas
por el Ministerio de Ciencia y Tecnologia del pais, que en los ultimos
afnos también ha disminuido las inversiones (Asociaciéon Nacional de los
Dirigentes de las Instituciones Federales de Ensefianza Superior, 2017).
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Con la escasez de recursos y la poca autonomia financiera, las ofi-
cinas de internacionalizacion de las universidades federales se compro-
meten en proyectos de red y cuentan con la gestion de los coordinadores
externos para viabilizar los proyectos institucionales, como los Eras-
mus+. Hay un creciente interés en la buisqueda de recursos externos,
pero atin pocas herramientas para ejecutar tales recursos considerando
las reglas de las agencias internacionales que financian la investigacion
y los proyectos de colaboracién internacionales.

Las universidades ptblicas estatales brasilefias tienen otro modelo
de gestion administrativa y financiera. Este modelo garantiza autonomia
en la administracion de recursos provenientes de proyectos internacio-
nales y la generacidn de ingresos propios para atender sus objetivos de
internacionalizacion. El sistema de financiamiento de la investigacion
y posgrado en las universidades estatales incluye recursos provenientes
de los estados con base en el porcentaje de recaudacién de impuestos
sobre actividades comerciales (el equivalente al 1va en Europa u otros
paises de América Latina), de agencias de fomento nacionales y estata-
les, fondos sectoriales de investigacién, recursos de empresas publicas
o privadas, asi como ingresos procedentes de la recaudacion propia.

Las instituciones privadas y confesionales en Brasil también tienen
modelos m3s flexibles de gestion administrativa y financiera.

6. La importancia del trabajo conjunto:
Gobierno contra instituciones de ensenanza

Uno de los mayores obsticulos a la internacionalizacion en las universi-
dades brasilenias es la falta de aspectos organizacionales, como politicas
o plan estratégico de internacionalizaciéon que involucre las diversas
dreas de la administracién y rectoria, ademas de las carencias en los
siguientes puntos: la existencia de una oficina o asesoria que se centre
en las actividades de relaciones internacionales, un presupuesto propio,
el monitoreo de las actividades y la existencia de un cuerpo adminis-
trativo capacitado para atender las demandas de la internacionalizacién
(Miura, 2009).
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La integracion de las actividades de la internacionalizacion con otros
importantes departamentos de la institucion, como las prorrectorias
de Graduacion, Posgrado e Investigacion, por ejemplo, resultaria igual-
mente en una estrategia para alcanzar mejores resultados y sostenibili-
dad de las acciones de internacionalizacion para la institucion. El trabajo
en conjunto facilita la identificacién de oportunidades de financiamiento
internacional y el apoyo en la presentaciéon y gestion de proyectos.

Segun Knight (2004), el ambito politico afecta (y también es afec-
tado por) la dimension internacional de la educacion en tres niveles: el
nivel nacional, que se relaciona con el drea de relaciones exteriores, la
inmigracion, la ciencia y l1a tecnologia, la industria y el comercio, cultura
e historia, educacién y desarrollo social; el nivel sectorial, que se refiere
ala captacién de recursos humanos, acreditacion, curriculo, ensefianza
e investigacion; y por tltimo, el nivel institucional.

En el nivel institucional, las politicas pueden interpretarse de dos
formas: una mas restringida, que se refiere a las declaraciones relacio-
nadas con la dimension internacional de la mision de la institucion,
propositos, valores, funciones y politicas (estudio en el extranjero, reclu-
tamiento de estudiante, enlaces); y una interpretaciéon mas amplia, la de
las politicas a nivel institucional, que se refiere a las directrices para el
andlisis de las implicaciones de la internacionalizacion para las empre-
sas, y las asociaciones internacionales, oferta de cursos transfronterizos,
licencias para estudio (afios sabaticos internacionales), etc.

La internacionalizacion, es decir, verifica si la 1Es ha adoptado
un enfoque integrativo y sostenible, incluyendo mantenimiento de
la calidad, planificacién, finanzas, personal, desarrollo de profesores,
admision, investigacion, curriculo, apoyo a los estudiantes, entre otros
(Miura, 2009).

La internacionalizacion no trabaja solamente con actividades de
movilidad, sino que abarca un conjunto amplio de asuntos y es influida
por, asi como influye en, diversas tematicas dentro de las 1ES y sus
determinados contextos, lo que impacta en consecuencias econémi-
cas y politicas dentro de los escenarios global y local. La importancia
de la integracion entre las partes administrativas del cuerpo técnico
y académico de las universidades es fundamental para que la interna-
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cionalizacion sea trabajada de forma robusta y completa para alcanzar
resultados positivos.

Un caso de éxito que se puede utilizar para ejemplificar la importan-
cia de la gestion conjunta de diversos frentes de la administracion de las
universidades y del apoyo gubernamental es la estrategia del Gobierno
federal aleman sobre el Espacio Europeo de la Investigacion (EED).2 En
2012, el Gobierno aleman invirtié 79.4 mil millones de euros en investi-
gacion y desarrollo (1+D), lo que significo el 2.98% del producto interno
bruto del pais en ese afo, alcanzando valores récords para los paises de
la Unién Europea, sblo detras de los paises escandinavos (The Federal
Government, 2014).

Dicha inversion abarc6 tanto a las 1Es como a las dreas del sector pri-
vado, como la de tecnologia, por ejemplo. Los objetivos de la estrategia
mezclaban el area de la educacion y la cooperacion global en términos
econdmicos y de innovacion, lo que incluia:

e Internacionalizacion de capacitacion y cualificacion de profesio-
nales;

e Politicas de relaciones académicas;

e Redesinternacionales;

« Colaboracién con los paises emergentes; y

e Cooperacion con ministerios federales.

La vision global del Gobierno, de las universidades y del sector privado
y una gran inversion financiera aportaron resultados extraordinarios en
el trabajo conjunto: el nimero de estudiantes de posgrado y de investiga-
dores que salieron a la movilidad aumentd drasticamente, lo que genero
un escenario atractivo internacional para profesionales e investigadores
de otros paises que agregan aun mds valor a la 1+D local de Alemania,
ademas de condiciones competitivas de carrera y trabajo en el pais.
Segtn el documento del E1 (The Federal Government, 2014), un
mercado de trabajo atractivo para cientificos e investigadores permite
una mayor cooperacion y competencia entre las instituciones europeas

2 Traduccién libre. El titulo de la estrategia en inglés es Strategy of the Federal
Government on the European Research Area (ERA).
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de ciencia e investigacion, lo cual crea incentivos para las mejoras con-
tinuas en la calidad, algo esencial para la excelencia en investigacion,
innovacién y crecimiento.

La iniciativa alemana incluso ayud6 en el desarrollo de la infraes-
tructura en investigacion en las universidades de aquel pais, lo que posi-
bilit6 construir y expandir la investigacién conjunta con diversas uni-
versidades del mundo en temas estratégicos; la movilidad internacional
promueve una mayor red de contactos (networking) y el intercambio de
conocimientos (know-how) dentro de Europa, asi como la integracion
global de redes de investigacion.

Para que estas ventajas se hagan realidad, son esenciales los proce-
dimientos de contratacién abiertos y transparentes basados en el interés
de todos los Estados miembros. La estrategia del EEI también se centrd
en la introduccion o expansion de programas de doctorado innovadores,
la aplicacion de la Estrategia de Recursos Humanos para Investigadores
(de conformidad con la Carta Europea de los Investigadores y el Codigo
de Conducta para su reclutamiento), asi como en la mejora de la portabi-
lidad transfronteriza de las subvenciones gubernamentales (The Federal
Government, 2014).

El caso se utiliza como ejemplo para enaltecer los resultados alcan-
zados y cosechados por la accién del Gobierno aleman al trabajar en
conjunto con las 1ES en temas de 1+D, ademas del sector privado.

En el ambito brasilefo, el ejemplo que mas se aproxima al caso
alemdn es la implementacién del ya mencionado Ciencia sin Fronte-
ras. El programa aparecié como un divisor de aguas para la tematica de
internacionalizacion en las instituciones brasilenas, y segin Martins
(2014), fue proyectado para estimular el avance de la ciencia nacional
en tecnologia, innovacion y competitividad.

En ese sentido, en el marco de Ciencia sin Fronteras se utilizdé como
estrategia el incentivo financiero para aumentar la presencia de inves-
tigadores y estudiantes brasilefios en instituciones de excelencia en el
exterior y para atraer jovenes talentos cientificos e investigadores para
trabajar en Brasil. Desde entonces, las universidades brasilefias iniciaron
un mayor contacto con la tematica general de la internacionalizacion,
asi como la internacionalizacién de la investigacion cientifica y en casa.
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Por la parte administrativa, dentro de las instituciones se puede
hablar del caso de la UNESP en accion conjunta con universidades de Aus-
tralia, esto respecto a la relacién que establecieron para su participacion
en conferencias como las de la Asociaciéon de Educadores Internacio-
nales (NAFsA, por sus siglas en inglés) y de la Asociacién Europea para
la Educacion Internacional (EATE, por sus siglas en inglés), en concreto
las de 2011 y 2012.

Después, la participacion conjunta permitié dar un nuevo paso den-
tro de la esfera politica de la universidad. El camino encontrado para
lograrlo fue a través de misiones administrativas y académicas, ambas
en un esquema de cofinanciamiento. En 2013 y 2014, buscando allanar
el camino para solidas actividades de colaboracién internacional, se
realizaron seis talleres en dreas temdticas en Brasil en conjunto con las
principales universidades de Australia, como la Universidad de Queens-
land, la Universidad Nacional de Australia, 1a Universidad Victoria y la
Universidad de Melbourne.

El proceso antes descrito produjo una serie de resultados tangibles.
Por ejemplo, estos talleres llevaron a un aumento significativo en pro-
puestas como las llamadas FAPESP SPRINT, iniciativas que financian la
movilidad académica (por ejemplo: viaje, subsidio y seguro de salud),
esto entre investigadores en el estado de Sio Paulo e instituciones
asociadas elegibles internacionalmente. En los afios siguientes, trece
propuestas de investigacion conjunta tuvieron éxito en iniciativas con
Australia.

Todos los casos presentados demostraron la importancia de una estra-
tegia de internacionalizacién de la ensefianza superior en conjunto, tanto
por parte del Gobierno como de la administracion de las universidades.
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7. El Programa de Internacionalizacion Institucional de
las Instituciones de Enseflanza Superior e Instituciones
de Investigacion de Brasil y su relacion con las oficinas
de relaciones internacionales

El nuevo Programa de Internacionalizacién Institucional de las Institu-
ciones de Ensefianza Superior e Instituciones de Investigacion de Brasil
(PrInt), anunciado por la CAPES en noviembre de 2017, es muy impor-
tante y uno de los fundamentos para la implementaciéon de un nuevo plan
estratégico global de las 1Es brasilefias. Es importante destacar algunos
de los principales puntos de la convocatoria de Print.

El también llamado CAPES PriInt tuvo como objetivo seleccionar
hasta cuarenta proyectos institucionales de internacionalizacion para 1Es
o institutos de investigacion. Los principales objetivos del programa son:
1) promover la construccion, implementacion y consolidacion de planes
estratégicos de internacionalizacion en las dreas de conocimiento que se
prioricen; 2) estimular la formacion de redes internacionales de investi-
gacion; 3) ampliar las acciones de apoyo a la internacionalizacion en los
cursos de posgrado; 4) promover la movilidad de docentes y discentes,
con énfasis en doctorandos y posdoctorandos, docentes brasilefios en
el exterior y docentes extranjeros en Brasil; 5) promover la transfor-
macion de las instituciones participantes en un entorno internacional;
y 6) integrar otras acciones de desarrollo de la CAPES en el esfuerzo de
internacionalizacion.

Es importante resaltar que los proyectos presentados deberian indi-
car sus temas estratégicos para las acciones de internacionalizacién a
ser desarrolladas de acuerdo con las competencias y areas prioritarias
definidas por la institucién proponente. Por ello, el proyecto de interna-
cionalizacioén institucional propuesto también deberia estar alineado con
el plan de internacionalizacion institucional, y tener un grupo de gestion
con al menos un miembro extranjero vinculado a una 1gs en el exterior.

También, el proyecto deberia incluir por lo menos estrategias para:
1) consolidacion de alianzas internacionales existentes, asi como la cons-
truccion de nuevas alianzas y proyectos de cooperacion para aumentar
la interaccién entre la institucion brasilefia y grupos de investigaciéon en
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el exterior; 2) atraccion de estudiantes extranjeros para Brasil; 3) atrac-
cion de docentes e investigadores con experiencia internacional para
el periodo de actividades en Brasil; y 4) preparacion de los docentes y
discentes para el periodo en el exterior y para su retorno, especialmente
respecto de la apropiacion por la institucion de origen de los conoci-
mientos y experiencias adquiridos por el beneficiario.

En resumen, el Print tiene como objetivos directamente relaciona-
dos con el area de internacionalizacion el fomento, la construccion, la
implementacién y la consolidacion de planes estratégicos de interna-
cionalizacion de las instituciones contempladas en las dreas del conoci-
miento por ellas priorizadas; el estimulo a la formacion de redes de
investigaciones internacionales con miras a mejorar la calidad de la pro-
duccién académica y vinculadas al posgrado; la ampliacion de las accio-
nes de apoyo a la internacionalizacion en el posgrado de las instituciones
contempladas; 1a promocién de movilidad de docentes y discentes, con
énfasis en doctorados, posdoctorados y docentes para el extranjero y
del extranjero para Brasil, y vinculados a programas de posgrado en
sentido estricto respecto a cooperacion internacional; la transforma-
cion de las instituciones participantes en un ambiente internacional; y
laintegracion con otras acciones de la cAPEs de fomento al esfuerzo de la
internacionalizacion.

A diferencia de lo sucedido en Ciencia sin Fronteras, es necesario
que se creen dentro de las 1Es brasilefias mecanismos oficiales de moni-
toreo de resultados, a fin de tener conocimiento de lo que fue obtenido
por los estudiantes a través del CAPES PrInt. Ademas, es fundamental
que los resultados estén alineados y en consonancia con los objetivos
establecidos al inicio de la planificacién del programa.

Como contrapartida, las 1Es deben estructurarse para crear un
ambiente internacional integral, ampliar sus estructuras para recibir
extranjeros, invertir en capacitacion técnica especializada, ampliar la
cartera de programas en lenguas extranjeras y flexibilizar procedimientos.
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Consideraciones finales

Las universidades brasilefias no poseen un modelo tnico de oficina de
relaciones internacionales. Las estrategias de internacionalizacién de la
educacioén superior en Brasil son reflejos de contextos politicos y socioe-
condmicos, tal como se ha expuesto en este trabajo. Las primeras ofi-
cinas surgieron tiempo después de la internacionalizacién centralizada
en las agencias externas y se consolidaron por una demanda instituida
por el Gobierno federal con el programa Ciencia sin Fronteras, a partir
de 2011. El sistema de universidades del pais necesit6 organizarse insti-
tucionalmente para gestionar el programa y el flujo intenso de recursos
aportados para la movilidad de estudiantes de grado.

A partir de ese momento, y con el aumento de demandas internacio-
nales como los proyectos Erasmus+, entre otros, las universidades pasa-
ron a invertir en sus estructuras de internacionalizacion a través de la
contratacion de profesionales especializados, aportes para capacitacién
de los cuadros involucrados con la internacionalizacién, y ampliacion de
sus estructuras —como las prorrectorias responsables, por ejemplo—.

Con el nuevo programa del Gobierno federal CAPES Print, las uni-
versidades dieron otro paso importante en la consolidacion de la inter-
nacionalizacion. Para recurrir a los recursos del proyecto, las institucio-
nes organizaron planes estratégicos y asumieron compromisos internos
de modificacién en su estructura internacional, tanto de ampliacion de
recursos humanos como de flexibilizacién académica y administrativa.
Se espera entonces que el trabajo realizado para el Print, en asociacion
con la investigacién y el posgrado, traiga grandes beneficios al proceso
de internacionalizacion de las 1Es brasilefas.
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EpwaArRD BRAIDA

Introduccioén

on el proposito de examinar el modelo de gestion de asociacio-

nes de educacion internacional a través de la actuacién de la

Asociacion de Universidades Grupo Montevideo (en adelante
AUGM, Asociacion, Grupo o Grupo Montevideo), en este capitulo se
caracteriza a esta como una red académica de cooperaciéon y se enfatiza
la necesidad de encuadrar los analisis que procedan en el marco de los
tipos de redes académicas.

En relacion con las tipologias de redes académicas de cooperacion,
Sebastian (2000) sefala que varian en funcion del criterio de clasifi-
cacion: segun cuatro tipos que refieren a quiénes, para qué, su ambito
y su naturaleza (p. 98); y en relacion con la tipologia de 4mbito, como
nacionales, regionales o internacionales. Respecto de estas tltimas, el
propio Sebastidn expresa: “Las redes internacionales de cooperacion
incluyen actores de diferentes paises, revalorizando la multilateralidad
en la cooperacion y favoreciendo los procesos de internacionalizacion,
codesarrollo y transferencia internacional de tecnologia” (2000, p. 101).
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Estas caracteristicas diferenciales respecto a las redes nacionales
resultan relevantes, y es preciso revisar las diferencias entre ellas y
su incidencia en los modelos de gestion, que debe ser, en todo caso,
coherente con los objetivos y orientaciones de las asociaciones y sus
caracteristicas.

Debe enfatizarse el valor de la multilateralidad respecto de la inter-
nacionalizacion, y diferenciar a esta de lo meramente interinstitucional,
que se aplica al caso de las asociaciones nacionales, para las cuales la
internacionalizaciéon puede ser un objetivo, mientras que para las aso-
ciaciones internacionales es parte esencial.

1. Asociacion de Universidades Grupo Montevideo

La AuGM es una red académica internacional de universidades ptblicas
fundada en 1991 por ocho rectores de otras tantas universidades de
cuatro paises, que actualmente cuenta con treinta y nueve universidades
de seis paises de Sudamérica. Tiene por finalidad principal, segin sus
estatutos, “impulsar el proceso de integracion a través de la creaciéon de
un espacio académico comin ampliado, en base a [sic] la cooperacion
cientifica, tecnoldgica, educativa y cultural entre todos sus miembros”
(Asociacion de Universidades Grupo Montevideo, 2018a, §1).

Para la AugM, cooperacion e integracion son fundamentos institu-
cionales construidos en el marco del contexto en que fue fundada, y que
Brovetto (2016) invoca como el surgimiento de una tarea que califica
de urgente:

[...] desarrollar una nueva forma de cooperacion académica internacional de
caracter colectivo, impulsada por el fin de dar prioridad y vigencia plena a
los valores: equidad, calidad y pertinencia y hacer de su conjuncion la clave
orientadora excluyente del quehacer educativo superior a nivel regional.
(p. 35)

Esa nueva forma requeria un modelo de cooperaciéon que “basdndose en
la similitud de sus realidades y problematicas politicas[,] asi como en la
convergencia de sus intereses y objetivos, creara las condiciones de com-
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plementacion necesarias para transformar la propia cooperacion acadé-
mica en un real proceso de integracion regional” (Brovetto, 2016, p. 35).

En una evaluacion de los programas Nucleos Disciplinarios (ND) y
Comités Académicos (cA) (Asociacion de Universidades Grupo Monte-
video, s/fa), fueron encuestados sus coordinadores! en torno a la fina-
lidad que cumple la AuGM en la region. El informe? de tal evaluaciéon
expresa que se consolidaron dos visiones diferentes al respecto (que en
cualquier caso los autores del informe entienden como complementa-
rias). Tales visiones suponen:

[...] una amplia con proyeccion e insercion internacional, en la que se esta-
blece que [la Asociacién] representa un espacio para la articulacién y un
canal de comunicacion con la sociedad y los Gobiernos, que aporta a la
integracion de los paises a partir de la educacion superior, y promueve la
articulacion entre la academia y los organismos gubernamentales [...] [;
y] otra mas aplicada a los aspectos de cooperacion académica, en la que se
visualiza a la AuGM como un espacio de integracién, intercambio y discu-
sion sobre investigacion, docencia (de grado y posgrado) y extension entre
las universidades. Una red para reconocimiento e intercambio de saberes,
profesionales y metodologias de trabajo, para aumentar el conocimiento
de docentes, estudiantes e investigadores de la region, que promueve el
mejoramiento de la formacion de grado y posgrado en las universidades.
(Asociacion de Universidades Grupo Montevideo, s/fa, p. 13)

Teniendo en cuenta los procesos formales y académicos que ocurrieron
en torno a la creaciéon y la trayectoria de AuGM, y las percepciones como
las trascritas en el parrafo anterior, se sientan las bases del modelo de
gestion coherente con el papel de la asociacion.

1  Cada comité o nucleo tiene una universidad coordinadora y un coordinador o
coordinadora. Sus objetivos se explicitan mas adelante en este capitulo.

2 Sibien el informe no tiene fecha, ingres6 como documento oficialmente a la sesiéon
del Lx1x Consejo de Rectores de la AuGM, en mayo de 2016.
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2. Membresia de la Asociacion
de Universidades Grupo Montevideo

Como parte del modelo de gestion para la Asociacion, se sefala la gestion
de la membresia, en el entendido de que dadas las caracteristicas de la
red y de sus objetivos no resulta un asunto indiferente quiénes sean sus
miembros. En sintonia con lo dicho, Sebastian (2000) hace consideracio-
nes al respecto, y sefiala caracteristicas y cualidades de conveniencia en
la seleccion de la membresia, de las cuales son presentadas como claves la
“seleccion sobre la base de la complementariedad entre los asociados y
un balance que evite excesivas asimetrias” (p. 104).

El caracter internacional (y de hecho multilateral) de la AuGm lleva a
considerar no solo las universidades que forman parte de la membresia,
sino también los paises a que pertenecen. Variables como el tamafio de
los sistemas universitarios ptblicos de cada pais® en donde tienen sede los
miembros, las fortalezas y debilidades de los sistemas de educacion
superior, los sistemas de ciencia y tecnologia y las culturas, entre otras,
inciden en el ingreso de nuevos miembros.

Elingreso de universidades estd sujeto a los términos que prevén los
estatutos, que en su articulo sexto refieren a la evaluacion y la eventual
incorporacion de nuevos miembros, para lo cual

[...] se requerird como condicién indispensable la concurrencia de los
siguientes extremos: tratarse de universidades publicas, autbnomas y auto-
gobernadas y mantener con relaciéon a los miembros fundadores niveles
semejantes en lo que atafie a estructuras académicas, formaciéon docente,
trayectoria de investigacion y vocacion de servicio a la sociedad. (Asocia-
cién de Universidades Grupo Montevideo, 2018a, §6)

Por otra parte, una normativa que da pautas para resolver el ingreso de
nuevas universidades en 1a AugM refiere que la Asociacion “adopta una
politica de crecimiento permanente y gradual, que se materializard a

3 Mientras que dos tercios de las universidades miembro pertenecen a Brasil y Argentina
(un tercio cada uno), los otros cuatro paises representados en la AUGM poseen en
conjunto un numero igual de miembros que los de cada uno de los dos mayores.
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través de invitaciones [...]” (Asociacion de Universidades Grupo Monte-
video, 2010, §1). La invitacion para el ingreso de universidades apunta a
la previa valorizacion de las capacidades de los miembros para sostener
en su accion los cometidos del Grupo Montevideo.

3. Financiamiento

Ademads del aporte de la anualidad que conforma el Fondo de la
Asociacion,* y que tiene la finalidad de solventar los gastos operativos
institucionales, el financiamiento de los programas y actividades toma
interés particular en el modelo de gestién de la Asociacion.

El financiamiento supone la coparticipacion de las universidades
miembro como una expresion de la solidaridad regional para la coopera-
cion, en linea con los principios asociativos vigentes desde la fundaciéon
de la Asociacién. Un ejemplo, en el marco de los programas de movili-
dad, esla sistematizacion que suponen en el tema financiero: la universidad
de origen financia el desplazamiento de quien se moviliza, mientras
que la universidad de destino asegura su alojamiento y manutencion.
De esta forma se coparticipa en la financiacion de las movilidades y se
generan compromisos institucionales de las universidades miembro, en
un marco de solidaridad en la cooperacién. Este ejemplo se repite, con
caracteristicas propias, en otras situaciones de financiamiento solidario
y coparticipativo o conjunto.

4. Evaluacion, planificacion y mejora de la gestion

En Ia actualidad, se desarrollan mecanismos de provision de informa-
cion con increible celeridad, los que para fines de evaluacion resultan
de un valor extraordinario. Por otra parte, 1a cultura de planeamiento
estd instalada.

4 Elfondo esta previsto en los estatutos de AUGM.
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Tenemos por consiguiente unos desafios para nuestras instituciones
como son el de aprovechar la informaciéon que surge de la evaluacion
y usarla para planificar mas adecuadamente y también para generar
planes de mejora.

Aunque formulados para las instituciones de educacion superior
(1E8), los hallazgos de Gacel-Avila y Rodriguez-Rodriguez (2018) son
extrapolables para el caso de estudio aqui presentado, pues sostienen
que una politica de internacionalizacion, para ser viable al interior de
una institucion,

[...] requiere de un plan operativo realista y detallado, que incluya objetivos
y metas precisas a alcanzar con la finalidad de identificar con exactitud
los recursos humanos y financieros requeridos para su cumplimiento, asi
como estar en condiciones de monitorear los avances o las dificultades
encontradas. (p. 51)

La AuGM, como agente e instrumento de internacionalizacién e integra-
cion regional, de cooperacion y solidaridad interinstitucional, genera-
dora de marcos de confianza entre sus miembros, y con determinaciéon
de relacionarse con la sociedad y aportar al desarrollo regional, requiere de
mecanismos de seguimiento que permitan valorar el ajuste de sus actua-
ciones respecto de estas caracteristicas distintivas, esto es, requiere eva-
luarse.

Actualmente, se aplican instrumentos de evaluacion en algunos pro-
gramas de la AuGm. Refiriéndose al tema, Sosa, Almuifias y Passarini
(2018) sefalan:

La preocupacion por mantener el nivel de participacion y compromiso
de sus universidades miembro en los diferentes programas debe ser una
constante. A consecuencia de ello se desarrollan procesos de evaluacion de
los programas, en algunos casos de forma anual (movilidad académica) o
periddicamente (cada dos afios) cooperacion cientifico-académica. De esta
forma se establecen estrategias para la mejora continua de los programas y
se toman definiciones para su desarrollo y proyeccion futura. (s/p)
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Sin embargo, en el criterio de los autores del presente capitulo, el desafio
es dar un salto cualitativo en relacion con la evaluacion y la planificacion,
sistematizdndola y torndndola estratégica. La evaluacién debe ser per-
manente y consuetudinaria, sistematica, holistica (no s6lo por sectores,
sino también y fundamentalmente del todo interrelacionado), y con
alto grado de objetividad, para lo cual deberdn construirse indicadores
cualitativos y cuantitativos, a la vez de usarse los recursos tecnolégicos
que permiten obtener y procesar datos de utilidad para los fines eva-
luativos. Todo esto es necesario para dar cuenta del cumplimiento de
los fines institucionales, pero también para alimentar debidamente la
planificacion estratégica y los consecuentes planes de mejora.

Evaluacién y planificacion estin interrelacionadas y son necesarias
en los planes de mejora de la gestion, que para el modelo al respecto que
se presenta incluyen repensar la gestion y el propio modelo, tornandolo
mds estratégico.

5. Comunicacion institucional

Se han sefalado en el apartado anterior algunos desafios de la Aso-
ciacién. La comunicacion institucional también lo es. La AUGM es una
institucion que trabaja desde un modelo de vinculaciéon con énfasis en
la cooperacion, donde priman entre sus miembros las relaciones hori-
zontales. Los diferentes espacios de trabajo de la red llevan adelante sus
actividades desde la construccion de acuerdos, mecanismo que les per-
mite a los miembros aprovechar las capacidades instaladas en la region
y responder a la multiplicidad y especificidad de sus realidades.

En este contexto de funcionamiento, la comunicacion es un pro-
ceso al que AUGM debe prestar particular atencion como herramienta
indispensable para que las personas que la conforman se mantengan
informadas, integradas y motivadas, para contribuir asi al logro de los
objetivos de la red (Ferniandez Collado, 2002, citado en Garcia Hernan-
dez y Mariz, 2006). Esto implica entender la comunicacion como un
factor estratégico que no sélo se concibe como la utilizacion de medios
de comunicacion, sino como un proceso que apunta a la participacion
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activa de las personas que trabajan en la red. A su vez, esto requiere
asumir como objetivo transversal y permanente que “la comunidad uni-
versitaria conozca lo que hace la institucion y cudles son sus proyectos y
resultados”, a fin de “lograr un clima de implicacion e integracion entre
los miembros e incrementar la motivacion y participacion” (Sanchez
Valle, 2005, p. 167).

Desde esta perspectiva, la gestion de la comunicaciéon en AuGM
requiere, desde su caracter regional y heterogéneo, el enfoque sinérgico
que explica Torcuato (1986, citado por Trelles Rodriguez, 2001), donde
la integracion de los sistemas conforman un nuevo objetivo y generan
afinidad entre las partes y el todo, con lo cual se contribuye al fortale-
cimiento de la identidad y los valores de la cultura de la organizacién,
ademas de que se influye en el sentido de pertenencia de los integrantes.

Esta concepcion sistémica de 1a comunicacion, que también requiere
entenderla como una herramienta de gestion en la que son relevantes los
flujos de informacion, el disefio de los mensajes y la pertinencia de los
canales, responde a uno de los objetivos principales de la Asociacion:
contribuir al fortalecimiento y consolidaciéon de una masa critica de
recursos humanos de alto nivel desde el aprovechamiento de las ven-
tajas comparativas que ofrecen las capacidades instaladas en la region,
como son, entre otras, las estructuras y funcionamiento de gestién de
las universidades que la integran y la interaccién de sus miembros con
la sociedad en su conjunto, al difundir los avances del conocimiento que
propendan a su modernizacion.

Resulta también necesario sefialar que trabajar la comunicacion
organizacional desde esta perspectiva requiere la atenta y critica incor-
poracion de las tecnologias de la informacién y comunicacioén (Tic),
sobre todo cuando se trabaja en una region altamente conectada a nivel
global desde las oportunidades que ofrecen estas herramientas. Su capa-
cidad de interconexion, interactividad e instantaneidad influye en los
procesos de comunicacion interna, al punto de habilitar nuevas formas
de pensar y actuar en la Asociacion, procesos que derivan a su vez en
nuevas formas de organizacion.
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6. Programas

La implementacion y desarrollo de los programas de la AUGM busca
cumplir los cometidos sustanciales de la Asociacion, y como sefialan
Sosa, Almuifias y Passarini (2018) en relacion con el Grupo Montevideo,

A través de sus programas|, | realiza movilidades de estudiantes y docentes,
desarrolla cooperacion cientifica y promueve el debate politico y académico
de las problemiticas regionales. El compromiso de sus universidades miem-
bros, la diversidad de programas que desarrolla y la constante preocupacion
por las necesidades de la sociedad en la que estd inserta son algunos de los
factores que permitieron la consolidacion y el actual posicionamiento de
la AUGM a nivel regional y global. (§1)

La gestion de los programas resulta por ende sustancial para el cum-
plimiento de la finalidad y los objetivos de AuGwMm, en el marco de las
orientaciones de politica de cooperacién solidaria, internacionalizacion
e integracion regional y vinculo con la sociedad regional. Se exploran a
continuacién aspectos de la gestion en si misma, pero principalmente se
revista el modelo de gestion y su vinculo con la coordinacion, desarrollo
e implementacion de los programas.

En el marco de la finalidad de la AuGM, y a efectos de la implemen-
tacion de sus cometidos institucionales, Maglia Canzani y Sotelo (2019)
escriben:

[...] se crearon distintos programas académicos: los programas de movi-
lidad e intercambio entre nuestras comunidades universitarias, los agru-
pamientos técnicos-académicos concebidos para abordar tematicas de
caricter estratégico para la region, las jornadas de jovenes investigadores
que promueven el temprano relacionamiento entre cientificos jovenes, y
los espacios de encuentro donde se busca profundizar el relacionamiento
de la comunidad académica de la AuGM con el medio en donde ellas [sic]
se ubican. (p. 21)

Por otra parte, Gonzalez (2016) sefiala:
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Desde su fundacién, la AucM ha trabajado incansablemente para lograr que
sus principios se concreten en acciones y que estas se realicen en un marco
de calidad educativa, de modo que cada uno de los programas llevados
adelante contribuyan, eficazmente, al desarrollo de la educacion superior
en laregion y, por sobre todo, a la generacion y difusion del conocimiento,
respondiendo a las necesidades de nuestras sociedades. (p. 267)

Comités académicos y nucleos disciplinarios

Alincursionar en el modelo de gestion de los programas CA y ND, estos
se deben considerar “particulares e identificativos de la AuGMm, que resul-
taron de las primeras acciones generadas por los rectores fundadores
en cumplimiento de las motivaciones y fundamentos ideologicos de la
asociacion, y que devinieron en cooperacion académico-cientifica para
la integracion regional” (Maglia Canzani y Sotelo, 2019, p. 23).

Su caricter estratégico requiere extremar su adecuada gestion, que
es institucional pero también y fundamentalmente de caricter acadé-
mico, por lo cual una figura principal de este &mbito de la gestion es la
coordinacién, clave en la cohesion del trabajo en red de los académicos,
y por tanto en los resultados.

La normativa que regula el funcionamiento de los ca y ND (Aso-
ciacion de Universidades Grupo Montevideo, 2012) indica que el coor-
dinador “tendra a su cargo la articulacion y la organizacion general de
las actividades de los ND y cA, asi como la planificacion, seguimiento y
evaluacion de las mismas” (p. 5).

La evaluacion anteriormente mencionada hecha por los coordina-
dores de los ND y CA expresa:

Se percibe a los programas ND/cA como parte de la identidad de la Aucwm.
Estos programas se diferencian de otras redes internacionales al promover
la discusion entre académicos de problemas de interés para el desarrollo
de la region. Ademas, se identifica un rol estratégico en estos programas
ya que representan una oportunidad para la integracion entre especialis-
tas e investigadores, al establecer un espacio de cooperacion valioso entre
las universidades. También, se visualiza a los programas ND/CA como una
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herramienta para fortalecer y articular los demas programas que lleva ade-
lante la aAuGM. (Asociacion de Universidades Grupo Montevideo, s/fa, p. 8)°

Referente al papel de fortalecimiento y articulacion de los cA y ND res-
pecto de los otros programas de AuGM, Maglia Canzani y Sotelo (2019)
anotan el valor estratégico de los mismos y expresan:

Aun considerando sus adecuaciones a los diferentes momentos de vida de
la asociacion, estas estructuras académicas [los cA y ND] no han perdido
su valor estratégico, por el contario, se mantienen como vertebradoras,
determinantes o facilitadoras de la estructuracion de otros programas de
la AuGMm. (pp. 26-27)

Programas de movilidad

Dada la finalidad de la AugM, la movilidad adquiere un valor significativo
en la integracion académica. Maglia Canzani y Sotelo (2018) destacan
que “[...] algunos programas de movilidad se han constituido en podero-
sas herramientas para la consolidacion y profundizacion de los procesos
de integracion en el dmbito regional” (p. 241).

Los programas de movilidad estin dirigidos a estudiantes de grado
y posgrado, profesores e investigadores, y gestores y administradores.
Cada uno de estos programas tiene caracteristicas propias y norma-
tiva especifica, y estdn sujetos a convocatorias anuales. En cada afio,
se requiere de un acuerdo de plazas de movilidad en cada programa (en
algunos programas es apropiado hablar de plazas de intercambio), que se
realiza en un marco de gestidn colectivo entre las universidades miem-
bro. Es una instancia de gran sensibilidad, porque ausculta las voluntades
de cooperacion en el marco de la AuGMm.

Parala gestion de los ESCALA, los programas de movilidad de la Aso-
ciacion, se dispone de instrumentos que permiten marcos de actuaciéon
en el nivel académico y de administracion, pero mas que los instru-

5  Las negritas son del original.
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mentos para la mera gestion del programa se resalta como necesaria la
voluntad para generar el marco regional de integracion y cooperacion.

En el reglamento del Programa Escara de Movilidad Docente (Aso-
ciacion de Universidades Grupo Montevideo, 2016a), se sefiala que este
promueve

[...]1a cooperacién e integracion regional de las universidades miembro de
AUGM, a través de la movilidad e intercambio de docentes e investigadores,
con el objetivo de que estas movilidades se transformen en el inicio y/o
profundizacion de una relacién académica duradera entre las partes inter-
vinientes [...]. (§1)

El mismo reglamento da cuenta de los objetivos del programa:

- Contribuir al fortalecimiento de la capacidad docente, cientifica y tec-
noldgica de las universidades de la Asociacion;

- Contribuir a la consolidacién de masas criticas de investigadores en
areas estratégicas de interés regional; particularmente a los CA 'y ND;

- Promover la cooperacion interinstitucional entre las universidades de
AUGM, compartiendo los equipos de docencia e investigacion de las
instituciones participantes. (§2)

La movilidad de estudiantes (de grado o posgrado) requiere, entre otros
aspectos, del reconocimiento de estudios realizados en otra universidad.
El programa de movilidad de estudiantes de grado destaca en su norma-
tiva (Asociacion de Universidades Grupo Montevideo, 2016b, §23) la
confianza entre instituciones (también la transparencia informativa y
la flexibilidad) como un componente importante en el reconocimiento
de estudios. La confianza es un valor que fluye en AuGM, y que tiene un
importante impacto en el modelo de gestion de la asociacion.

En el caso del Programa escaLaA de Estudiantes de Grado, el regla-
mento expresa que el mismo “[...] promueve la cooperacion y la integra-
cién de las universidades que la conforman, asi como la internacionalizacién
de la educacion superior de la region, a través de la promocion de la
movilidad de los estudiantes regulares de graduacion [...]” (Asociacion
de Universidades Grupo Montevideo, 2016b, §1).
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También, sefiala como objetivos del programa

Impulsar y fortalecer el proceso de construcciéon de un espacio académico
comun regional a través de la movilidad de estudiantes, con la conviccion
de que mediante la interaccion y la convivencia entre alumnos y docentes
de distintas universidades y paises no sélo se promoveri el intercambio
académico y cultural, sino también un mejor conocimiento de la diversidad
y particularidades de los diferentes sistemas de educacion superior insta-
lados [...] promover la integracion regional a nivel de la educacion supe-
rior universitaria [...] contribuir a la internacionalizacion de la educacién
superior de la region, mediante la construccion de un espacio ampliado e
internacional de movilidad e intercambio [ ...] contribuir al desarrollo de una
experiencia internacional para enriquecer la formacién de los estudiantes,
asi como el fortalecimiento institucional, mediante el establecimiento de
alianzas estratégicas y el desarrollo de actividades de intercambio entre las
universidades de AUGM [... y] contribuir a profundizar los vinculos entre
los docentes participantes en la coordinacion académica del programa, base
del emprendimiento de nuevas iniciativas de cooperacion para el mejor
desarrollo de 1a educacion superior en el dmbito de la region. (Asociacion
de Universidades Grupo Montevideo, 2016b, §2)

Por otra parte, el Programa ESCALA de Estudiantes de Posgrado, desde
su reglamentacion (Asociacion de Universidades Grupo Montevideo,
2013a) se indica que el mismo

Promueve la cooperacion y la integracion de las universidades que la con-
forman [ala Asociacién], asi como la internacionalizacion de la educacién
superior de la region, a través de la promocién de la movilidad de los estu-
diantes regulares de maestrias y doctorados, para cursar un periodo acadé-
mico en otra universidad miembro de la Asociacion de un pais distinto al
suyo, con pleno reconocimiento de la actividad académica realizada. (p. 4)

Se sefiala también que si bien comprende a las carreras de posgrado de
todas las disciplinas y tematicas, el programa “dara prioridad a la parti-
cipacién de aquellas relacionadas a los ndcleos disciplinarios y comités
académicos de AuGM [...]” (Asociacién de Universidades Grupo Mon-
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tevideo, 2013a, p. 3) y promovera la sinergia entre programas de la
Asociacion.

Finalmente, el Programa EscALA de Gestores y Administradores
(Asociacion de Universidades Grupo Montevideo, 2014) establece en
su normativa que

[...] promueve la cooperacion y la integracion de las universidades que con-
forman la Asociacion en el espacio regional, mediante la movilidad e inter-
cambio de directivos, gestores y administrativos [...] entre las universidades
miembro del grupo, con el propésito de realizar una estancia de formacion
en el quehacer especifico de su competencia por el intercambio de saberes y
experiencias vinculadas con la gestion y administracion universitaria. (§1)

Son objetivos especificos del programa

Contribuir al fortalecimiento de la gestion [y] administracion de las uni-
versidades miembro de la AUGM y de sus funciones sustantivas [ ...] la for-
macion y profesionalizacion del personal de gestion y administracion [...
y] promover la cooperacion interinstitucional entre las universidades de
AUGM, compartiendo los equipos de apoyo y gestion que las instituciones
poseen. (Asociacion de Universidades Grupo Montevideo, 2014, §2)

En suma, los programas de movilidad asumen un modelo de gestion que,
en sintonia con las orientaciones y objetivos de la AuGM, promueve la
cooperacion académica y la integracion regional y utiliza la confianza
generada entre las universidades de AuGM como un valor significativo.

Jornadas de Jovenes Investigadores

Las Jornadas de Jovenes Investigadores estdn orientadas a “promover
el relacionamiento temprano entre cientificos de la region e impulsar
su trabajo conjunto en el marco de los fundamentos de 1a Asociacion”
(Asociacion de Universidades Grupo Montevideo, s/fb). En las jornadas
se desarrollan redes interpersonales y de caracter cientifico-académico,
cuyo entramado luego posibilita y fundamenta la constitucion de gru-
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pos regionales de investigacion cientifica (Asociacion de Universidades
Grupo Montevideo, 2013b).

Escuelas de Verano e Invierno

Las Escuelas de Verano e Invierno (£vi) (Asociacion de Universidades
Grupo Montevideo, 2018b) resultaron un importante instrumento en
el contexto de los programas de AUGM, y contribuyen “[...] a la cons-
truccion del espacio académico comin ampliado, aportando de modo
cooperativo a la consolidacién y profundizacion de los procesos de inte-
gracion regional e internacionalizacion de nuestras universidades” (§2).
En tal sentido, es un programa que guarda prioritariamente, “[...] tanto
en los aspectos académicos como operativos, vinculo con los nicleos
disciplinarios, los comités académicos y las comisiones permanentes

[...]7 (83).
Red de Ciudades y Universidades de augm

El programa Red de Ciudades y Universidades de AuGM, en funcion de
articular los dos dmbitos incluidos en su nombre, debe conceptualizarse
como

[...] un 4mbito de articulacion, propuesta, planificacion y realizacion de
actividades conjuntas con los Gobiernos locales, reconociendo en estos a
los responsables de definir e instrumentar politicas publicas a ese nivel y a
las universidades publicas el papel de asesoras desde el conocimiento y el
compromiso social. De esta forma, se liga fuertemente al conocimiento con
los aspectos mas cotidianos de los ciudadanos y las sociedades. (Asociacion
de Universidades Grupo Montevideo, s/fb, §13)

Es de destacar que este programa se gestiona en conjunto con un orga-

nismo externo: la Red de Mercociudades, con quien desde 2004 existe
un convenio marco de cooperacion.
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Seminario Internacional Universidad, Sociedad y Estado

En el marco de la finalidad de AuGM —construccion de un espacio acadé-
mico comin ampliado—, el programa Seminario Internacional Universi-
dad, Sociedad y Estado tiene como objetivo “[...] vincular, a través del
intercambio de ideas, a los académicos con los representantes del Estado
y los diferentes actores de la sociedad” (Asociacion de Universidades
Grupo Montevideo, s/fb, §12). A efectos de dicho objetivo, el programa
“[...] aborda una temadtica considerada de interés estratégica para las
sociedades de los paises que conforman la region [...]” (Asociacion de
Universidades Grupo Montevideo, 2013c, §1).

7. Relacionamiento con actores externos

Relacionarse con actores externos para avanzar en el espacio ampliado
que antes se precisé es un imperativo institucional de la AuGM. Necesa-
riamente, las asociaciones o alianzas con externos deben perseguir un
rol de complementariedad o de estrategia para el logro de los cometidos
institucionales. Este tipo de relacionamiento comprende tanto lo inter-
nacional —como parte, entre otras cosas, de la internacionalizacion—
como lo hecho con externos con sentido de cooperacion en otras dreas
de las funciones universitarias o de la misiéon de Augm.°

En relacién con este asunto relevante, el Consejo de Rectores, en su
caricter de 6rgano resolutivo de la asociacion, adopt6 unos lineamientos
para la suscripcion de convenios (Asociacion de Universidades Grupo
Montevideo, s/fc) que ilustran la ya mencionada orientacion institucio-
nal. Uno de los lineamientos més significativos expresa:

AUGM desarrollard una politica de cooperacion y fortalecimiento de vincu-
los de colaboracion mediante la suscripcion de convenios marco de coope-
racion (cMc), cuyo objeto sera llevar adelante acciones mancomunadas en

6  Sehahecho referencia ya a la asociacion con la Red de Mercociudades, por ejemplo.
Este tipo de asociaciones convergen al fin sefialado.

302



EL cASO DE LA ASOCIACION DE UNIVERSIDADES GRUPO MONTEVIDEO
COMO MODELO DE GESTION DE LAS ASOCIACIONES DE EDUCACION INTERNACIONAL

las 4reas de ensefnanza, capacitacion, investigacion, extension y cualquier
otra actividad de interés de las partes, siempre que guarden relacién con
los objetivos fundacionales de AugM y contribuyan al desarrollo de sus pro-
gramas en cualesquiera de sus formas. La contraparte no podrd mantener
principios opuestos a los de la AugM. (Asociacion de Universidades Grupo
Montevideo, s/fc, §2)

Conclusion

Para concluir, se destaca que el modelo de gestion que adopta AUGM a
través de sus programas y actividades de cualquier tipo estd orientado
a cumplir con sus principios fundacionales, y que estos pueden signifi-
car cooperacion interinstitucional e internacional de caracter solidario,
integracion regional e internacionalizacion, superacion de asimetrias,
gestion colectiva con participacion de las universidades miembro, gene-
racion de confianza entre instituciones, relacionamiento con la sociedad
y aporte al desarrollo regional.
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MODELO DE GESTION DE LAS ASOCIACIONES
DE EDUCACION SUPERIOR INTERNACIONAL. LA
AsociacioN CoLomBIANA DE UNIVERSIDADES

Luisa FERNANDA VILLAMIZAR RODRIGUEZ
ELizaBETH BERNAL GAMBOA

Introduccion

ste capitulo presenta una breve descripciéon del modelo de ges-

E tion de la Asociacion Colombiana de Universidades (ASCUN, o

Asociaciéon), como un ejemplo de una asociacion de educacion
superior internacional.

El modelo de gestién de ASCUN cuenta actualmente con cuatro
componentes: 1) grupos de interés, 2) facilitadores, 3) resultados y 4)
mejora continua. Adicionalmente, se incluyen en el presente capitulo
las principales iniciativas que desarrolla la Asociacion para beneficio
del sistema de la educacion superior, asi como los retos y desafios a los
que se debe enfrentar constantemente.

De igual manera, se hace un énfasis en el ambito internacional y el
proceso que existe en 1a ASCUN para realizar internacionalizacion, dado
el contexto que motiva la presente guia.
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1. Las asociaciones de educacion superior internacional

Las asociaciones de educacion superior internacional abren espacios
para la colaboracion académica y la cooperacion interinstitucional,
enlazan a sus instituciones miembro con pares internacionales, ofrecen
oportunidades de acercamiento y sirven como facilitadoras y articula-
doras de las relaciones internacionales universitarias. Estas dindmicas
logran mejores efectos cuando superan los esfuerzos individuales de
las instituciones de educacion superior (1Es). La institucionalidad y
legitimidad de las asociaciones brinda el reconocimiento de las 1ES y
la representatividad de la educacion superior frente al Estado y otros
grupos de interés, y fomenta una mayor confianza en el sistema de edu-
cacion superior que sirve de base para el afianzamiento de relaciones
interinstitucionales e intersectoriales.

Las asociaciones fomentan y fortalecen la internacionalizacién como
un eje transversal que debe permear todas las dreas y funciones institu-
cionales, e incentivan la cooperacion internacional, con lo cual ofrecen
entornos para compartir experiencias y conocimientos como una res-
puesta a los desafios de 1a globalizacion, a la cuarta revolucion industrial,
ala Agenda 2030 y a los Objetivos del Desarrollo Sostenible (0DS), asi
como a la cambiante y progresiva dindmica académica mundial.

Algunos ejemplos de asociaciones de este tipo en América Latina
son la Unién de Universidades de América Latina y el Caribe (UDUAL),
el Grupo Coimbra de Universidades Brasileras (GCcUB), la Asociacion de
Universidades Grupo Montevideo (AuGM), el Consejo Interuniversitario
Nacional (cIN) de Argentina, la Asociacién de Universidades de América
Latina y el Caribe para la Integracion (AUALCPI), 0 1a Asociacion Nacio-
nal de Universidades e Instituciones de Educacién Superior (ANUIES)
de México, que hace referencia a que:

La colaboracién entre instituciones nacionales y extranjeras es a la vez un
reto y un potencial a desarrollar en nuestro presente. Es un reto ya que es
una actividad poco reconocida como instrumento de fortalecimiento de la
educacién superior mexicana. Es un potencial ya que permite aprovechar
las ventajas y oportunidades que ofrece[n] la educacion superior mexicana
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y el pais para lograr una mejor posicion frente a otros sistemas educati-
vos. (Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de Educacién
Superior, 2000)

Existen también numerosos ejemplos regionales y mundiales de esta
clase de asociaciones, como la Organizacién Universitaria Interameri-
cana (our) y la International Association of Universities (1AU), entre
muchas otras.

Ademais del trabajo con las 1ES, estas asociaciones facilitan la gene-
racion de lazos interinstitucionales con otras asociaciones pares en el
mundo, cuyos planes de accién cuentan con estrategias de fomento a
la internacionalizacién de la educacion superior, para lo cual el trabajo
asociativo permite articular y complementar fortalezas, encontrar bue-
nas practicas y definir nuevas colaboraciones.

Como caso paradigmatico, la ASCUN comparte con otras asociacio-
nes trabajo, desafios e intereses.

2. La Asociacion Colombiana de Universidades

La ASCUN fue creada en 1957:

Ante la crisis politica del pais, la intervencion militar que estaba afrontado
la universidad publica en dicho afio, 1a zozobra e inestabilidad social, econo-
mica y educativa en que se encontraba sumida la nacion, destacados direc-
tivos universitarios pensaron en la posibilidad de asociarse para contribuir
al restablecimiento del orden democritico y a la defensa de la autonomia
universitaria. (Asociaciéon Colombiana de Universidades, 2017a)

Fue fundada por veintidos rectores de universidades publicas y privadas
de Colombia como una “[...] institucién autébnoma y de duracién inde-
finida permanente, con naturaleza juridica de asociaciéon de personas
juridicas, de utilidad comtn y sin 4nimo de lucro” (Asociacién Colom-
biana de Universidades, 2017a), asi como con presencia nacional.
Actualmente, congrega al 89% de las universidades del pais (ochenta
y siete universidades) y a once instituciones universitarias, tanto ptbli-
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cas como privadas, y es la inica asociacion de universidades de Colom-
bia. Las 1Es asociadas hacen presencia en mas de 400 municipios a través
de sus sedes seccionales y centros tutoriales o convenios.

3. El modelo de gestion de la Asociacion
Grupos de interés

El primer componente del modelo de gestién se refiere a los llama-
dos grupos de interés, que tienen por objetivo conocer las expectativas
de las partes interesadas de la Asociacién. La ASCUN trabaja en este
componente a través de dos estrategias de gestion: mapas de empatia 'y
mapas de experiencias de los servicios. Los primeros permiten contar
con informacién sobre como sus clientes perciben a 1la ASCUN, y los
segundos, a través de los puntos sensibles de contacto con el cliente,
permiten determinar las expectativas potenciales, obstaculos y resulta-
dos esperados de la participacion en cada servicio, de tal manera que se
puedan identificar las principales fortalezas y deficiencias presentadas
para mejorar lo ofertado.

Definiendo las expectativas de las partes interesadas, como las 1Es
asociadas, el Gobierno, el Poder Legislativo o las empresas, entre otras,
se analizan las expectativas versus los servicios ofrecidos, y esto le sirve
ala Asociacion de insumo para el trabajo desarrollado por otro compo-
nente del modelo de gestion, los facilitadores.

Facilitadores

Este componente se enfoca en el hacer de 1a Asociacion, en coherencia
con los grupos de interés. Se divide a su vez en tres subcomponentes:
formulacion de estrategias; personas, alianzas y recursos; y procesos,
servicios y productos.
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Formulacién de estrategias

La misién de ASCUN se enuncia como:

[...] promueve los principios de la calidad académica, la autonomia uni-
versitaria, la busqueda y difusiéon del conocimiento, y la responsabilidad
social. Integra a la comunidad académica a nivel nacional e internacional
mediante mecanismos de interrelacion y asociatividad, y genera procesos
de interlocucién con el Estado y la sociedad. (Asociacion Colombiana de
Universidades, 2017b)

Su vision es:

En el afio 2025, ASCUN serd reconocida por propiciar la presencia activa
de la universidad colombiana en funcion de las necesidades del pais y sus
regiones en el marco de la convivencia, la diversidad y la paz sostenible;
[y] por contribuir al fortalecimiento de la educacion superior a través del
trabajo mancomunado con las IES asociadas y la construccion de politicas
del sector. (Asociacion Colombiana de Universidades, 2017b)

Adicionalmente, 1a Asociacion cuenta con un plan estratégico y planes

de accion anuales en los que se determinan las principales estrategias.

Para la elaboracién del actual Plan Estratégico 2016-2020, el Consejo

Nacional de Rectores y el Consejo Directivo de la Asociacién determi-

naron que, con base en las propuestas del plan del periodo anterior y
con el andlisis de los resultados obtenidos, se definieran las acciones y
programas a seguir en este periodo, para lo cual se estableci6 su com-
posicion por ejes y programas:

Primer eje. Interlocucion e incidencia en la politica pablica. Su pro-
posito es “favorecer la presencia de la ASCUN como agente que aglu-
tina la representacion de la universidad colombiana en el escenario
publico y social, para hacer determinante el pensamiento universi-
tario en el establecimiento de politicas publicas que trasciendan en
la educacion superior, mediante los programas” (Asociacion Colom-
biana de Universidades, 2016a). Los programas incluidos en este eje
son interlocucién con entes estatales, con entes internacionales e
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intergubernamentales, con entes privados y de la sociedad civil, y
representaciones institucionales.

e Segundo eje. Asociatividad y mejoramiento de la educacién supe-
rior. Pretende “fortalecer a la Asociacién como espacio de conver-
gencia 'y ambiente catalizador de actividades conjuntas en el ambito
del mejoramiento de las politicas institucionales y nuevas formas
de gestion colaborativas, dentro de un proceso para la transforma-
cion de la universidad” (Asociacién Colombiana de Universidades,
2016a). Los programas de este eje son regionalizacion, retos de for-
macion para directivos, redes universitarias e internacionalizacion.

« Tercer eje. Desarrollo organizacional. Busca “lograr una mayor efi-
ciencia y productividad en las dreas administrativa, financiera y de
servicios” (Asociacidon Colombiana de Universidades, 2016a). En
este eje, se hizo énfasis en el fortalecimiento de la comunicacion, el
sistema de gestion de calidad, 1a construccion del sistema de infor-
macion y la sostenibilidad financiera.

Segtin se definid por la Asociacion en el plan estratégico vigente, como
estrategia de gestion, “cada eje y programa debe responder claramente
cOmo aporta a la mision y la vision de AscuN” (Asociacion Colombiana
de Universidades, 2016a). Estos se articularan creando sinergias y “los
programas estratégicos se diseflardn e implementaran en el marco de
una organizacién matricial” (Asociacién Colombiana de Universidades,
2016a). Asimismo, se contard con un “comité de seguimiento que sirva
de instancia evaluativa y suministre informacioén permanente a todos los
organismos de direccion de la Asociacion, comenzando por el Consejo
Directivo y la Direccion Ejecutiva” (Asociacion Colombiana de Univer-
sidades, 2016a).

Corresponde a su vez al Consejo Directivo de la Ascun dedicar una sesion
al final del afio a evaluar la pertinencia, incidencia y efecto de los ejes y
programas del plan estratégico, con el objeto de definir las politicas que se
deben desarrollar en su ejecucion y el cumplimiento de las metas durante
los cinco afos de funcionamiento (2016-2020), que conforman el espacio de
implementacion del plan. (Asociaciéon Colombiana de Universidades, 2016b)
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Enlinea con el plan estratégico, 1a Asociacion define sus planes de accion
anuales. En el plan de accion definido para el 2019, la Asociacion trabaja
en torno a tres grupos de acciones: 1) internacionalizacion estratégica
(por ejemplo: agenda con siete paises priorizados, Agenda 2030 y oDS,
entre otros); 2) integracién nacional y regional (por ejemplo: cuarta
revolucion industrial, programa RETOS: Formacion y Actualizacién Per-
manente de la Gestion Universitaria, nueve redes universitarias, con-
sorcio nacional, proyectos de aporte universitario a la accion estatal);
y 3) participacion en politica ptblica (plan nacional de desarrollo y
plan sectorial de educacion, observatorio de agenda legislativa, cuarenta
representaciones de la universidad colombiana).

Personas, alianzas y recursos

La Asociacion tiene definido como su maximo 6rgano de direccion y
gobierno al Consejo Nacional de Rectores, que se retine dos veces cada afio
y al que pertenecen la totalidad de los rectores miembros plenos, quienes
aprueban la mision, la vision y el plan estratégico. Cuenta ademas con un
Consejo Directivo, cuyos miembros aprueban y guian los planes de accién
anuales, y que estd conformado por ocho rectores miembros plenos: un
presidente y vicepresidente (publico y privado), tres rectores de univer-
sidades privadas, tres rectores de universidades publicas y sus respectivos
suplentes, quienes se reinen de manera ordinaria, una vez al mes.

Para larealizacion de las estrategias, se cuenta con un director ejecu-
tivo, un secretario general y cuatro coordinaciones: Académica, de Comu-
nicaciones y Relaciones Interinstitucionales, de Relaciones Internaciona-
les, y Administrativa y Financiera, con su respectivo personal de apoyo.

Ademais del trabajo de la organizacidn, se realizan acciones a través
de convenios y proyectos especificos con otras asociaciones pares y con
las 1ES socias, quienes aportan personal y recursos.

En términos de recursos, el principal ingreso bajo el que se sustenta
la Asociacion es el proveniente de membresias anuales que pagan sus IES
miembros plenos sin distincion (el pago institucional incluye sus sedes y
secciones). Adicionalmente, ASCUN lidera o participa en proyectos que
dejan algunos beneficios econdmicos, los cuales se utilizan en retorno
de acciones que beneficien a las 1Es.
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Procesos, servicios y productos

El mapa de procesos bajo el cual se gestiona la Asociacion estd definido
por procesos estratégicos, misionales y de apoyo, ubicando entre los
estratégicos al direccionamiento estratégico, las comunicaciones y la
mejora continua.

Dentro de los procesos misionales, se encuentran la participacién en
politica publica, proyectos de aporte universitario a la accién estatal, la
representacion de la universidad colombiana, alianzas internacionales,
redes universitarias, la articulacion con las 1Es para fines especificos,
y la formacion y actualizacion de la direccién y gestion universitaria.

Finalmente, en los procesos de apoyo se encuentran procesos admi-
nistrativos, financieros y de talento humano, que brindan a las 1Es aso-
ciadas valor agregado.

4. La gestidn de la internacionalizacion
como proceso misional

El proceso de internacionalizacion estd basado en una planeacion anual
y un grupo de servicios, y cuenta con estrategias de seguimiento y medi-
ciéon. Como se menciono, en la estructura de ASCUN esta definida una
Coordinacion de Relaciones Internacionales, que evidencia el liderazgo
y compromiso definido por la Asociacion en este aspecto.

Planeacion

Tanto en la misiéon como en el Plan Estratégico 2016-2020 y el Plan de
Accién 2019, la internacionalizacion es considerada como uno de los
principales enfoques de 1a Asociacion. Esta es comprendida como un
proceso integral y transversal, capaz de generar cambios positivos que
promueven la calidad académica y que permiten desarrollar capacida-
des institucionales que ahondaran en el mejoramiento de la educacion
superior y en el desarrollo de Colombia, de la region latinoamericana
y del mundo.
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Segtn el Plan Estratégico 2016-2020, se define al programa de inter-
nacionalizacion dentro del eje de asociatividad, y este tiene como obje-
tivo “favorecer la internacionalizacion de las 1Es asociadas, promover
la cualificacion de los directivos universitarios en internacionalizaciéon
e incidir en las politicas publicas e institucionales, asi como, facilitar y
proyectar la dimension internacional de la universidad” (Asociacion
Colombiana de Universidades, 2016a). Todo lo dicho se plantea posible
mediante las siguientes actividades:

Acentuar la presencia de la dimension internacional en la gestion académica
de la universidad propiciando las movilidades de estudiantes y docentes,
estableciendo redes de oficinas internacionales, fomentando la internacio-
nalizacion del disefio curricular, buscando el reconocimiento de grados y
certificaciones, fomentando programas conjuntos entre instituciones nacio-
nales e internacionales a nivel regional y continental, favoreciendo la doble
titulacion, promoviendo proyectos de investigacion, trabajando a favor de
la acreditacion internacional y fomentando asociaciones estratégicas para
proyectos conjuntos de diferente indole. (Asociaciéon Colombiana de Uni-
versidades, 2016a)

Favorecer la presencia conjunta de la universidad colombiana en los contex-
tos internacionales mediante: a) interlocucion y representacion en organis-
mos internacionales e intergubernamentales; b) construccion de espacios
comunes del conocimiento; ¢) interlocucion y trabajo permanente con las
asociaciones de universidades y consejos de rectores de Latinoamérica y
otras regiones del mundo; y d) participacion en eventos internacionales.
(Asociacién Colombiana de Universidades, 2016a)

Desde el 2018, se defini6 el objetivo de la Asociacion de avanzar hacia
una internacionalizacion estratégica en donde se definan acciones acor-
des con las prioridades mundiales, nacionales e institucionales, y que
permita contar con una guia clara que se utilice en los didlogos con
otros paises, asi como con el Estado, la empresa, representantes de 1a
sociedad civil y, por supuesto, con las IES. Asimismo, se busca que este
mecanismo les permita a las propias instituciones anticiparse a los retos
que se avecinan y mejorar su oferta con calidad.
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Para avanzar en la internacionalizacién estratégica, 1a AscuN definio
un instrumento que le permitiera conocer las relaciones de cooperaciéon
vigentes y efectivas de sus instituciones asociadas, los tipos de coope-
racion que se estan llevando a cabo, asi como los paises y regiones con
quienes se quieren afianzar las actuales relaciones o generar un primer
acercamiento. De alli se defini6 una hoja de ruta que determinar accio-
nes de trabajo claras y concretas con siete paises priorizados de América
del Norte, Asia y Europa, entre los afios 2019 y 2021, con quienes se
pretende progresar en la cooperacion cientifica.

Como instrumento para esta medicidn, se utiliz6 una encuesta, la
cual se llevd a cabo en abril de 2018 y contd con la participacion y
respuesta del 70% de las oficinas de relaciones internacionales de las
IES asociadas. Los resultados determinaron que el mayor porcentaje de
paises con los que las 1Es colombianas tienen relaciones de cooperacion
son de América Latina, mas Espafia y Estados Unidos (en promedio, las
IES mantienen relaciones de cooperacion internacional con veintitrés
paises), y que la movilidad mis frecuente es la saliente.

De igual manera, se determinaron siete paises con los que las 1ES
asociadas desean afianzar sus relaciones de cooperacion o iniciar nue-
vas relaciones, los cuales son Alemania, Francia, Reino Unido, Japon,
Australia, Canadd y Estados Unidos.

Servicios

Los servicios que actualmente se ofrecen con el proceso de internacionali-
zacion son organizacion y apoyo de eventos nacionales e internacionales;
programas de movilidad, apoyo o vinculacion de 1Es en proyectos inter-
nacionales; espacios de formacion y desarrollo de capacidades de las 1Es
y sus lideres en internacionalizacion; enlaces con 1Es de otros paises a
través de convenios o acuerdos con asociaciones internacionales pares;
funcionamiento de la Red Colombiana de Internacionalizacién; y difu-
sibn y comunicaciéon permanente y actualizada de convocatorias, becas
y otros temas de interés para el mejoramiento de la internacionalizacion
de la educacién superior.
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Adicional al trabajo que se desarrollard en la ASCUN con los siete
paises identificados, 1a significativa cooperacion con toda América Latina
sigue siendo preponderante para la Asociacién, quien la ha promovido
através de la participacion en proyectos internacionales que encaminan
sus esfuerzos al trabajo articulado en la region, y a través de la creacion y
puesta en marcha de los programas de movilidad académica latinoameri-
cana coordinados y liderados por 1a ASCUN y otras asociaciones pares, tales
como el Programa de Intercambio Estudiantil Brasil-Colombia (BRACOL)
y el Programa de Intercambio Latinoamericano (piLA) (que fusiond
los convenios bilaterales de Movilidad Académica Colombia-Argentina
—MAcA—y de Movilidad Académica Colombia-México —-MACMEX— a partir
del 2018).

El p1LA promueve el intercambio de estudiantes de pregrado y pos-
grado, de docentes, gestores e investigadores de las 1£s entre Colombia,
Argentina y México, bajo el principio de reciprocidad, con reconoci-
miento de créditos y con el espiritu asociativo que se inclina por conec-
tar a las 1Es latinoamericanas de todo tipo y con diversidad de fortalezas,
bajo un convenio sombrilla, con el fin de generar un ndmero mayor
de interacciones de cooperacién internacional a través de acuerdos de
cooperacion académica con las asociaciones pares de estos tres paises.

Bajo PILA, los estudiantes realizan intercambios académicos de un
semestre, mientras que los académicos, gestores e investigadores reali-
zan estancias cortas para conocer las buenas practicas en areas de inte-
rés de cada institucion. Las instituciones anfitrionas brindan becas de
alojamiento y alimentacion con cobertura total, modelo que permite la
movilidad de estudiantes con recursos econémicos variados y ha incre-
mentado los indicadores de movilidad, en especial de las 1ES regionales,
que han encontrado en estos programas el medio para madurar sus pro-
cesos de internacionalizaciéon sin necesidad de la firma de convenios
bilaterales que pueden ser demorados y con resultados menos eficientes.

De igual manera, la Asociacion ofrece convenios de cooperacion con
otros paises latinoamericanos, europeos y norteamericanos, basados en
el reconocimiento de créditos y con exenciones de matricula en la 1ES
de origen, que también ayudan a las instituciones asociadas a crecer en
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su diversificaciéon de internacionalizaciéon y a encontrar nuevos meca-
nismos y facilidades para la cooperacion internacional.

Otro servicio ofrecido por la AscuN es el liderazgo y apoyo en con-
vocatorias nacionales e internacionales para proyectos conjuntos. Un
ejemplo de ello es que desde el 2018 la AscuN coordina el proyecto
Modernizacién de la Gestion Institucional para la Innovacion y la Inves-
tigacion en la Region Andina y América Latina (MIMIR ANDINO), cofi-
nanciado por la Unién Europea bajo el programa Erasmus+ Capacity
Building Higher Education (CBHE).

Este proyecto pretende generar un modelo de gestion de investiga-
cién e innovacion (1+i) que facilite y mejore el entorno de la gestion en
este campo, que de manera estructural incida en las politicas ptblicas
respectivas en Colombia, Chile y Pert, y que sirva de referencia para
otros paises latinoamericanos.

Asimismo, la ASCUN participa como socio del proyecto CAMINOS,
para el mejoramiento y la promocion de la movilidad latinoamericana, y
de la Red Regional para el fomento de la Internacionalizacion de la Edu-
cacion Superior en América Latina (RIESAL). De igual manera, ha pro-
movido y facilitado la participacion de 1Es asociadas en otros proyectos
internacionales.

Por otro lado, entre los eventos mas destacados liderados por la
Asociacién se encuentran la Conferencia Regional de Educacion Supe-
rior (CRES 2008), realizada en la ciudad de Cartagena, Colombia, y
proximamente la 11 Conferencia General del Espacio Latinoamericano
y Caribefio de Educacién Superior (ENLACES), que se llevara a cabo en
el 2020, nuevamente en Cartagena. Asimismo, la AScUN ha liderado la
organizacion de tres cumbres colombo-francesas que han repercutido
en el incremento de las dobles titulaciones entre ambos paises.

Otro ejemplo de la activa participacion de la Asociacion en eventos
relacionados con internacionalizacion es su apoyo a la sexta version del
Congreso de las Américas sobre Educacion Internacional (CAEI), que se
lleva a cabo en Colombia en el 2019. El caEe1 es el

foro continental por excelencia que retine a los principales actores y toma-
dores de decisiones vinculados con la internacionalizacion de la educacion
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superior en las Américas para fortalecer contactos, intercambiar experien-
cias y trazar el futuro de la cooperacion académica en la region. (Congreso
de las Américas sobre Educacion Internacional, 2019)

En esta ocasion, la temdtica que se abordard en el cAEkl son los hubs,
polos de conocimiento e innovacién en tanto sinergias para el desarrollo.

En cuando a la generacion o afianzamiento de organizaciones para la
cooperacion internacional, 1a ASCUN fue promotora y continta partici-
pando activamente en el Consejo Universitario Iberoamericano (CUIB).

Por otra parte, la firma del acuerdo de paz en el pais ha permitido
el incremento e interés de las naciones para vincularse con Colombia,
hecho que ha desencadenado mayores relaciones de cooperacién y, por
ende, una dindmica mas activa de internacionalizacion en la que las
asociaciones de IEs tienen un papel de guia y colaboracién fundamental
en el proceso de internacionalizacion.

En las visitas internacionales que la Asociacion organiza o recibe per-
manentemente, se ha evidenciado que la ASCUN es un referente de didlogo
obligatorio si se quiere hacer un acercamiento con las 1ES nacionales.

Por otro lado, dentro del servicio de difusion de informacion per-
tinente y actualizada, se encuentra el boletin semanal de internacio-
nalizacién de la educacion superior colombiana, denominado Boletin
de informacion de interés para Oris de IEs Ascun, en donde se incluyen
datos de becas, convocatorias, formacién, eventos, oportunidades de
internacionalizacion que se realizan en el pais y en el exterior, infor-
macién académica y documentos de interés. Eventualmente, se incluye
otra informacion relevante. Este boletin es compartido con todas las
IES asociadas.

Uno de los servicios mds visibles de la AscuN es la Red Colombiana
de la Internacionalizacion para la Educacion Superior (rcr). Esta red es
una “alianza interinstitucional para promover los procesos de interna-
cionalizacion de la educacion superior, propiciando la cooperacion entre
las instituciones colombianas, y la de ellas con el resto del mundo” (Red
Colombiana de la Internacionalizacion para la Educacion Superior, 2018).

La rci cuenta con veinticinco afios de funcionamiento ayudando a
fortalecer la internacionalizacion de la educacion superior colombiana
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con diferentes mecanismos, uno de ellos la Conferencia Latinoameri-
cana y del Caribe para la Internacionalizacion de la Educacion Superior
(LACHEC, por sus siglas en inglés), que en sus nueve ediciones ha ofre-
cido espacios de interlocucion, capacitacion, articulacion y cooperacion
interinstitucional de las 1ES con actores internacionales.

Otro mecanismo de la red ha sido la promocion de la participacion
de las 1ES colombianas en ferias internacionales, como las de la Asocia-
cién Mexicana para la Educacion Internacional (AMPEI), la Asociacion
Brasilefia para la Educaciéon Internacional (FAUBAIL, por sus siglas en
portugués) o la Asociacion Europea para la Educacién Internacional
(EAIE, por sus siglas en inglés). Otra de sus iniciativas mas recientes es
la capacitacion a los lideres de la internacionalizacién y de otras dreas
de las 1Es mediante su Comunidad de Aprendizaje CAIES, asi como el
mantenimiento de otros mecanismos de trabajo asociativo bajo los dife-
rentes planes, programas y proyectos que se ejecutan para dinamizar la
internacionalizacion.

Resultados

El proceso de internacionalizacién incluye indicadores, metas y resul-
tados para dar un mayor seguimiento a los servicios ofrecidos por la
Asociacion. Entre los resultados mds importantes se encuentran:

e Loseventos liderados y apoyados por la ASCUN tienen gran acogida,
asi como reconocimiento por su calidad (medido por asistentes,
presencia en medios, encuestas de satisfaccion, incidencia en toma-
dores de decisiones).

e Elprograma PILA esta posicionado como un modelo lider en Latino-
américa con una pretension multilateral y que sigue abogando por
la ampliacién de la cooperacion regional. piLA se ha convertido en
un modelo para replicar que permite acrecentar la importante coo-
peracion Sur-Sur con antecedentes de movilidades de mas de 2 000
estudiantes a nivel de pregrado entre los afios 2013y 2017 por sus
programas antecesores MACA Y MACMEX.
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e Larciesreconocida en 4mbitos nacionales e internacionales como
el espacio por excelencia para el trabajo asociativo enfocado a la
internacionalizacion en educacion superior.

« FEl trabajo en internacionalizacion de la AscuN ha incidido en la
formulacion de politicas publicas. La mas reciente ha sido la inclu-
sion de esta importante tematica en el Plan Nacional de Desarrollo
2018-2022 y en programas que seran desarrollados entre la ASCUN
y el Ministerio de Educacion Nacional, tales como Colombia como
Destino Académico y Cientifico.

e Laparticipacion en proyectos Erasmus+ ha permitido que otras IEs,
que no son socias de los proyectos, puedan conocer y beneficiarse
de sus resultados.

e Finalmente, los mecanismos de difusion han permitido que las per-
sonas encargadas de este tema en las 1ES tengan una induccion y
actualizacion permanente.

Tal vez, es importante indicar que las comunidades educativas y aca-
démicas de educacién superior siguen fortaleciendo sus habilidades y
competencias para formar ciudadanos del mundo; se siguen renovando
mecanismos de ensefianza y aprendizaje, y se generan nuevas colabo-
raciones y lazos interinstitucionales. Existen consecuencias favorables
adicionales, como misiones académicas, dobles titulaciones y convenios
bilaterales, que gestionan las 1Es después de participar en los espacios
generados por los servicios de ASCUN.

Para la Asociacion, la internacionalizacion también ha redundado
en el desarrollo de capacidades de su talento humano y un mejor acom-
pafiamiento tanto a las 1ES asociadas como a las no asociadas del pais.

La mejora continua

El modelo de gestion orientado por procesos y su sistema de gestion de
calidad, que ha permitido la estandarizacion de los procesos de la ASCUN,
dio lugar a que en 2016 la Asociacion recibiera certificacion de calidad
bajo la norma 1s0 9001 (inicialmente en su versién 2008, y ahora en su
version 2015).
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La gestion de la calidad en 1a AScUN esté controlada bajo planes de
accion y un sistema de indicadores, y se concibe como un modelo inno-
vador que analiza de manera permanente el contexto para ajustarse a las
dindmicas generadas por el mismo, de tal manera que permite detectar
permanentemente oportunidades de cambio y mejora.

Esta gestion incluye un sistema de auditoria orientado a corregir des-
viaciones significativas, y en especial a potenciar las fortalezas y apro-
vechar las oportunidades presentadas. Es un modelo constructivista,
centrado en las personas como ejes de transformacién organizacional.

El seguimiento a los procesos, contar con un plan de mejoramiento,
auditorias internas y externas de calidad, gestionar el riesgo y el cambio,
conocer las partes interesadas, emplear indicadores de gestion, gestionar
el conocimiento, entre otros componentes del sistema de gestion de cali-
dad, le permiten a la Asociaciéon mantener conocimiento y seguimiento
para que las 1S asociadas aprovechen las oportunidades a las que tienen
derecho, asi como constantemente crear estrategias de mejora para que
los servicios ofrecidos cumplan las expectativas de los interesados.

Retos y desafios

ASCUN realiza un analisis de contexto a través de una matriz Fopa (for-
talezas-oportunidades-debilidades-amenazas), lo que permite identi-
ficar retos y posibles acciones frente a lo interno y externo. Entre los
principales retos identificados se encuentran el uso de tecnologias de
la informacion y la comunicacion, el seguimiento y mejoramiento de la
comunicacion interna y externa, la caracterizacion de los usuarios, el con-
senso ante la diversidad de las 1Es y 1a heterogeneidad de sus miembros
(en diferentes areas de las 1ES), la respuesta ante tendencias naciona-
les e internacionales de desfinanciacion, el mayor control y los nuevos
desafios para la educacién superior.
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Conclusion

Actualmente, y en parte gracias a su modelo de gestion, la ASCUN cuenta
con el reconocimiento internacional, y trabaja activa y permanente-
mente con asociaciones pares en otros paises del mundo, algunas de
ellas descritas en el presente articulo, lo que le permite desempefiarse
como una asociacion de caricter internacional.

También es reconocida por las 1ES nacionales, asi como por asociacio-
nes pares y organismos no gubernamentales. De igual manera, las entida-
des de Gobierno nacional relacionadas con educacion superior reconocen
ala Asociacién como un aliado estratégico que congrega, genera impactos
y tiene la capacidad de incidir en el mejoramiento del sistema. Por estos
motivos, 1a ASCUN tiene permanente presencia en todos los espacios que
retinen a los sectores de interés de la educacion superior.

Las caracteristicas particulares de la ASCUN, asi como su mejora-
miento permanente y su perfil internacional, le han permitido generar
un mayor impacto, dada su capacidad de convocatoria, la diversidad
institucional que incluye, la identificacion de tendencias actuales y los
contactos internacionales, entre otros, siempre bajo la premisa de la
confianza en la Asociacion y en sus labores realizadas. Ademas, sus
afos de trabajo ininterrumpido denotan su crecimiento, credibilidad y
mirada prospectiva y consolidada en el campo de la educacion superior.

Ser una organizacion de trabajo asociativo con instituciones publi-
cas y privadas también le permite entender de mejor manera las nece-
sidades del sistema y lograr puntos comunes de trabajo a favor de todas.

Dentro de su diversa oferta de servicios en internacionalizacion, la
Asociacién permanece en una constante busqueda de la mejora continua
y de aportar al progreso de la internacionalizacion de sus instituciones
asociadas y de la educacion superior en el pais, la regién y el mundo, al
igual que guia su caminar con las nuevas tendencias y se permite avanzar
ante los desafios y forjar iniciativas que favorezcan a las sociedades y
con ello a la humanidad.
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a Guia de fundamentos para la gestion de las estrategias de internaciona-

lizacion de la educacion superior en América Latina y el Caribe constituye
un complemento metodologico para los contenidos de dos monografias
recientes: La dimension internacional de la educacion superior en América
Latina y el Caribe, publicada en 2018, y Buenas practicas de internacionali-
zacion universitaria en América Latina y el Caribe, editada en 2019.

La presente guia contiene una serie de experiencias en la gestion
de distintos rubros de la internacionalizacion planteadas por socios del
proyecto de la Red Regional para el fomento de la Internacionalizacion de la
Educacion Superior en América Latina (RIESAL). El resultado es un conjunto
de modelos que buscan sistematizar la gestion de las diferentes estrategias
y programas de internacionalizacion que se han implementado en América
Latina y el Caribe.

El texto se divide en doce secciones, cada una dedicada a modelos de
gestion de programas como movilidad internacional, internacionalizacion
del curriculo, dobles titulaciones, financiacion, gobernanza, cooperacion
para el desarrollo, planeacion estratégica y modelos de oficinas de interna-
cionalizacion, entre otros. Todos los autores son funcionarios y académicos
que han participado o actualmente participan, en directo, en la gestion de la
internacionalizacion en las instituciones de educacion superior de la region.
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siderada a nivel mundial como la experta en el tema de internacio-
nalizacion de la educacion superior en América Latina y el Caribe.
Miembro del Sistema Nacional de Investigadores (SNI) de México.
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nalizacion de la educacion superior en México y América del Norte.
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