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presentaCión

La presente Guía de fundamentos para la gestión de las estrategias de 
internacionalización de la educación superior en América Latina y 
el Caribe constituye un complemento metodológico para los con-

tenidos de dos monografías recientes: La dimensión internacional de la 
educación superior en América Latina y el Caribe, publicada en 2018, y 
Buenas prácticas de internacionalización 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 internacionalización de la educación 
superior en América Latina y el Caribe (alc), en su posición de socios 
del proyecto de la Red Regional para el fomento de la Internacionaliza-
ción de la Educación Superior en América Latina (riesal), la presente 
guía contiene una serie de experiencias en la gestión de distintos rubros 
de la internacionalización. El resultado es un conjunto de modelos que 
buscan sistematizar la gestión de las diferentes estrategias y programas 
de internacionalización que se han implementado en la región latinoa-
mericana y caribeña.

Esta guía contiene doce secciones, cada una dedicada a modelos de 
gestión de programas como movilidad internacional, internacionaliza-
ción del currículo, dobles titulaciones, financiación, gobernanza, coope-
ración para el desarrollo, planeación estratégica y modelos de oficinas 
de internacionalización, entre otros. Todos los autores son funcionarios 
y académicos que han participado o actualmente participan, en directo, 
en la gestión de la internacionalización en las instituciones de educación 
superior (ies) de alc. 

La sección i desarrolla un modelo para la planificación estratégica de 
la internacionalización en ies, a partir del análisis del contexto, misión y 
visión institucionales, las actividades académicas, los servicios de apoyo 
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y la gestión 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 guía 
de lineamientos específicos para la implementación de estrategias de 
internacionalización.

En la sección ii, se presenta el modelo para la gestión de políticas 
públicas implementado en la Universidad de La Habana (uh), a partir 
de su estrategia de internacionalización. El modelo se detalla en cuanto 
a sus objetivos y su correspondiente hoja de ruta. Se incluye además 
un diagrama de procesos de internacionalización que se llevan a cabo 
en la uh y un inventario de las funciones generales de su Dirección de 
Internacionalización y Cooperación Internacional.

La sección iii aborda el modelo de gestión adoptado por una de las 
principales universidades privadas de Uruguay: la Universidad ort. Este 
se basa en una estrategia de internacionalización que toma como eje la 
proyección internacional de la institución. El modelo consta de cuatro 
líneas de acción: visitas académicas, intercambio estudiantil, colabora-
ción internacional y enseñanza de idiomas. Su funcionamiento se lleva 
a cabo con una estructura organizacional definida, encabezada por una 
Vicerrectoría Académica y una Dirección de Asuntos Internacionales, 
que, a su vez, cuenta con dos coordinaciones, una dedicada a la gestión 
de acciones de intercambio estudiantil, y otra de proyectos académicos, 
así como un centro de idiomas. 

Ahora bien, y dado que la internacionalización debe impactar direc-
tamente en la gestión de las políticas institucionales de las ies, e incidir 
específicamente en su gobernanza y en su capacidad para la innovación, 
en la sección iv se recuerda que ello requiere la implementación de un 
modelo para la internacionalización comprehensiva en las instituciones. 
Como una razón a favor de dicho modelo, se cita el hecho de que en la 
región los esfuerzos hacia la internacionalización, en su gran mayoría, se 
han focalizado hasta ahora en implementar principalmente una estrate-
gia de internacionalización: la movilidad de estudiantes, a pesar que los 
indicadores en este rubro están entre los más bajos a nivel global. 

En la sección v, se subraya que la financiación de la educación supe-
rior, de sus instituciones, y de la internacionalización en particular, 
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requiere de modelos de gestión complejos, que puedan aprovechar la 
diversificación actual de oportunidades y retos para estos rubros. En el 
modelo de gestión para la financiación de la internacionalización que se 
presenta, basado en las experiencias de la Benemérita Universidad Autó-
noma de Puebla (buap), se aborda la internacionalización con un enfoque 
múltiple al incorporar una variedad de fuentes de financiamiento: recur-
sos públicos, privados, de la sociedad civil e internacionales. El modelo 
presentado está integrado por cinco fases: diseño de política institucional, 
identificación de necesidades, identificación de las fuentes de financia-
miento, gestión del financiamiento y resultados y rendición de cuentas. 

La sección vi expone el modelo de captación y gestión 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 captación de proyectos internacionales a través de cinco 
etapas: autoconocimiento (autoevaluación), mapeo de oportunidades, 
identificación de donantes, preparación y postulación. La presentación 
de este modelo se complementa por una guía para la gestión de proyec-
tos internacionales. 

La sección vii se ocupa de formular un modelo para la gestión 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 participación en 
programas de movilidad internacional se extiendan proporcionalmente 
a toda la institución y la comunidad en general. Para ello, se parte de 
una definición operativa de movilidad, que incluye a estos tres grupos 
de actores, y posteriormente se lleva a cabo un análisis de los resultados 
que se pueden obtener de una estrategia comprehensiva de movilidad. 
También, se presentan las características que deben tener las instan-
cias que gestionan la movilidad en las ies, así como un conjunto de 
recomendaciones para la organización interna de las oficinas de inter-
nacionalización. 

La sección viii subraya que la estrategia programática que menos 
se implementa en las ies de la región es la internacionalización del 
currículo. En la Universidad de Pinar del Río Hermanos Saíz Montes de 
Oca, de Cuba, se ha implementado un modelo de gestión (mogic) para 
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impulsarla. Este se basa en el concepto de trabajo metodológico como un 
proceso de capacitación didáctica para directivos y profesores, el cual 
se caracteriza con detalle en este apartado. 

En la sección ix, se presenta un modelo de gestión para programas 
de doble titulación y cotutelas, desarrollado por la Universidad del Norte 
(Uninorte), de Colombia. La administración de este tipo de programas 
ofrece retos especiales, como limitaciones para su financiamiento y las 
diferencias en normatividad académica que hay entre ies de distintos 
países. Teniendo en cuenta estos obstáculos, se caracteriza un modelo 
de gestión que incluye varias etapas que se señalan con detalle. 

En la sección x, se presenta un modelo de gestión para la coope-
ración internacional entre ies que se ajusta al concepto de desarrollo 
sostenible, tal como este se asume en la Agenda 2030 para el Desarro-
llo Sostenible, de la Organización de las Naciones Unidas, a través de 
diecisiete objetivos en la materia (ods). Se caracterizan, además, las 
particularidades de este modelo tal como se ha implementado en la 
Universidad de la República (UdelaR), de Uruguay. 

La sección xi, sobre los modelos de gestión para las oficinas de inter-
nacionalización en alc, pretende llevar a cabo un análisis de sus caracte-
rísticas y su organización en la región a partir de los principales hallazgos 
de la i Encuesta Regional sobre Tendencias de la Internacionalización de 
la Educación 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 Asociación Internacional de Universidades (iau, por sus 
siglas en inglés), en 2010 y 2014, y con los de una tercera, realizada por 
la Asociación Mexicana para la Educación Internacional (ampei) en 2017. 
A partir de este análisis, se presentan recomendaciones específicas para 
la organización de estas dependencias. 

La sección incluye, además, una reseña de la evolución que ha tenido 
la gestión de las oficinas de internacionalización en las ies de Brasil. 
En ella, los autores señalan que no obstante que estas instituciones no 
siguen un modelo único para sus oficinas de internacionalización, la 
implantación del nuevo programa federal CAPES PrInt trae consigo  
la exigencia de implementar modelos más avanzados para esta gestión. 
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Finalmente, la sección xii se enfoca en modelos para la internacio-
nalización de ies con la intervención de asociaciones internacionales 
regionales de educación superior, que vinculan a las ies con pares inter-
nacionales en proyectos y programas de cooperación interinstitucional. 
En esta sección, se caracterizan los modelos de la Asociación de Univer-
sidades Grupo Montevideo (augm) y de la Asociación Colombiana de 
Universidades (ascun). En el primer caso, el modelo se implementa a 
partir de dos instancias de gestión: los comités académicos y los núcleos 
disciplinarios. El modelo de la 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 membresía, la 
financiación y los programas interinstitucionales. 

JoCelyne gaCel-Ávila
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lineaMientos para desarrollar e iMpleMentar 

estrategias de internaCionalizaCión

fiona Hunter

A medida que el proyecto de la Red Regional para el fomento de 
la Internacionalización de la Educación Superior en América 
Latina (riesal) llega a su fin, he producido este capítulo a modo 

de manual con el fin de proporcionar un conjunto de pautas para desa-
rrollar e implementar una estrategia de internacionalización. Se basa 
en mi experiencia, en un gran número de talleres y en sesiones con 
universidades, muchas de las cuales estaban abordando a la internacio-
nalización y la planificación estratégica por primera vez.

El proceso de planificación para la internacionalización sí requiere 
mucho trabajo y la implementación es casi siempre más 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 planificación estratégica no 
tiene un final natural. Sea cual sea la experiencia con el plan y el proceso 
de implementación, es una buena práctica trabajar no sólo para mejorar 
la estrategia actual, sino también para comenzar a pensar en el próximo 
ciclo de planificación estratégica.

Espero que este manual ayude a las instituciones, independiente-
mente de su experiencia en planificación estratégica, a reflexionar sobre 
cómo desarrollar un enfoque estratégico para la internacionalización 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 internacionalización como una oportunidad para 
mejorar todos los aspectos de su misión y mejorar su práctica institucio-
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nal. Al hacerlo, pueden utilizar cada ronda de planificación estratégica 
para identificar nuevas aspiraciones y esfuerzos internacionales, y les 
deseo todo lo mejor en sus respectivos emprendimientos.

1. Algunos antecedentes. Tendencias y definición  
de internacionalización de la educación superior

Tendencias en la internacionalización  
de la educación superior

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

Esta tendencia aparece a medida que la internacionalización se iden-
tifica cada vez más como una respuesta a los desafíos que enfrentan 
tanto los países como las instituciones. De hecho, hay una tendencia 
hacia más estrategias nacionales para la internacionalización a medida 
que los Gobiernos la integran en una estrategia más grande para posicio-
nar a su país a nivel mundial, mejorar la posición económica o revitalizar 
y modernizar su sistema de educación superior.

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

Por supuesto, no existe un enfoque de talla única para todos en la 
internacionalización, sino que cada uno está influenciado por una com-
binación dinámica y en constante evolución de fundamentos políticos, 
económicos, socioculturales y académicos, que adoptan diferentes for-
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mas y dimensiones en las diferentes regiones y países, en las diferentes 
instituciones y sus programas. Todo esto significa que la institución debe 
ser muy clara, en todos los niveles, sobre los motivos y los resultados 
esperados de la internacionalización.

¿Cómo podemos definir la internacionalización  
de la educación superior?

Actualmente, la definición de internacionalización de la educación supe-
rior más utilizada es la de Jane Knight, quien la describe como “el pro-
ceso de integración de una dimensión internacional, intercultural o 
global en el propósito, las funciones o la prestación de la educación 
postsecundaria” (Knight, 2004, p. 11), definición que ha servido bien 
a la educación 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 internacionalización a menudo se considera un 
objetivo en sí mismo, en lugar de un medio para mejorar la calidad de 
la educación y la investigación. A menudo hay un enfoque excesivo en 
los resultados cuantitativos: cuántos intercambios de estudiantes, con 
cuántas asociaciones, cuántos acuerdos, cuántos lugares se ganaron en  
las clasificaciones, etc. Estos están vinculados a un creciente énfasis en las  
razones económicas, la tendencia hacia la privatización a través de la 
generación de ingresos y la necesidad de posicionar a la institución 
según parámetros de rankings internacionales. Esto no significa que los 
fundamentos académicos, políticos o socioculturales ya no sean impor-
tantes, sino que corren el riesgo de perder terreno o entrar en conflicto 
con las prioridades económicas. El equilibrio no es fácil de encontrar.

El estudio del Parlamento Europeo revisó la definición de Knight 
en un intento por desarrollar un concepto de internacionalización que 
pudiera tener un alcance más amplio y crear un mayor impacto, así como 
guiar e inspirar a las instituciones de educación superior (ies) en sus 
esfuerzos encaminados a la internacionalización.
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A raíz de ello, el parlamento propone que la internacionalización de 
la educación superior es “el proceso intencional de integrar una dimen-
sión internacional, intercultural o global en el propósito, las funciones 
y la prestación de educación postsecundaria, con el fin de mejorar la 
calidad de la educación y la investigación para todos los estudiantes y el 
personal, y hacer una contribución significativa a la sociedad” (de Wit, 
Hunter, Howard, y Egron-Polak, 2015, p. 281).

La definición revisada tiene tres puntos clave:
1. Indica que el proceso es planificado y con un propósito, lo que crea 

un marco para su dirección futura y está diseñado para fortalecer y 
mejorar el desempeño y la calidad de las ies.

2. Refleja una mayor conciencia de que la internacionalización de la 
educación superior debe ser más 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 crítica 
de la participación activa y el compromiso incondicional de todos 
los miembros de la ies, quienes a través de sus diversas funciones 
académicas y de gestión estarán en la base de ejecución.

3. Enfatiza que la internacionalización de la educación superior no 
es un objetivo en sí misma, sino un medio para mejorar la calidad 
dentro y más allá de la institución, y que por esa razón no debe 
centrarse únicamente en las razones económicas.

Si bien la segunda definición revisada es más larga, y tal vez menos 
fácil de memorizar, se desarrolló con la intención de proporcionar un 
punto de partida útil para enmarcar aspiraciones y ambiciones interna-
cionales y dar una dirección más clara a la dimensión internacional de 
la misión institucional, en una amplia gama de contextos nacionales e 
institucionales.
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2. Desarrollar una estrategia de internacionalización

Cómo empezar

Lograr el compromiso de la alta dirección
Es fundamental que el proceso de desarrollar una estrategia de inter-
nacionalización esté claramente impulsado y respaldado por la alta 
dirección institucional. Esto es esencial porque la planificación estra-
tégica es fundamentalmente un proceso de cambio. Una estrategia de 
internacionalización puede llevar a cambios en las ofertas académicas, 
la pedagogía, el enfoque de investigación, así como a cambios en las 
estructuras y prácticas organizacionales. Sin el compromiso de la alta 
dirección institucional, la estrategia puede ser difícil, retrasarse o dejarse 
de lado, y las acciones pueden quedar sin coordinar o sin completar.

En ese sentido, es una buena práctica para los altos mandos hacer un 
anuncio oficial sobre la importancia de la internacionalización para la 
institución y sobre la necesidad de desarrollar una estrategia para respal-
dar su realización. Si se siguen todas las etapas sugeridas en este manual,  
el proceso probablemente tomará alrededor de seis a nueve meses desde el  
anuncio de un nuevo ciclo de planificación hasta la aprobación de la 
estrategia de internacionalización.

Configurar un grupo de planificación
Una vez que se haya asegurado el apoyo de la alta dirección, el siguiente 
paso es establecer un grupo de planificación para dirigir el proceso de 
planificación, coordinar las diversas intervenciones y contribuciones, y 
producir el documento final para su aprobación. Normalmente, el grupo 
está compuesto por un pequeño número de miembros clave del perso-
nal con experiencia en internacionalización o en las áreas en las que se 
enfoca la estrategia (es decir, desarrollo curricular, investigación, etc.), 
así como algunos de los líderes que han participado y son entusiastas 
de la internacionalización. También es una buena práctica escuchar la 
voz de los estudiantes.
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Realizar un análisis del contexto interno y externo (foda) 
Siempre es una buena práctica comenzar el proceso de planificación con 
un ejercicio de identificación 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 más amplia posible, no sólo 
sobre el estado actual de la internacionalización, sino también sobre la 
institución y las realidades de su entorno. El ejercicio foda también es 
una forma de fomentar el interés en la internacionalización y la partici-
pación activa en las diversas actividades que se desarrollarán.

El foda debe identificar las fortalezas y debilidades internas de la 
institución, así como las oportunidades y amenazas en su entorno externo. 
La información recopilada debe analizarse y sistematizarse en categorías, 
lo que informará la elección de prioridades, ya que no todo lo que se men-
ciona en el foda se incluirá necesariamente en la estrategia. 

Generar la apropiación 
El ejercicio foda ofrece una oportunidad para que las partes interesa-
das internas y externas de la institución expresen su valoración, pero 
es importante seguir involucrándolas en todo el proceso. Esto se puede 
hacer mediante la celebración de reuniones con personas o grupos clave 
con el fin de comprender cuáles son sus prioridades y preocupaciones, 
pero también mediante la circulación de borradores del plan para una 
discusión más amplia y obtención de retroalimentación.

Es esencial desarrollar la estrategia a través de un proceso auténtico 
de consulta y participación con la mayor cantidad posible de grupos de 
partes interesadas diferentes. Esto generará apropiación de la misma y 
mejorará sus posibilidades de éxito una vez que sea implementada. El 
plan no debe considerarse como concerniente únicamente a los altos 
mandos ni exclusivo del área de internacionalización institucional: la 
visión de la internacionalización debe ser entendida y compartida por 
todos, y la comunicación 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 cómo otras 
instituciones han desarrollado su plan para la internacionalización. 
Muchas universidades e instituciones ahora publican sus estrategias de 
internacionalización en su sitio web, por lo que la lista de ejemplos 
es interminable. Sin embargo, es importante identificar ejemplos de 
estrategias de internacionalización que estén alineados con las ambi-
ciones internacionales, la etapa de desarrollo, la ubicación y el tamaño 
de la institución. Como se dijo anteriormente, no hay un enfoque de 
talla única para todos cuando se trata de diseñar un plan estratégico 
para la internacionalización. 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 internacionalización deben desarrollarse teniendo en 
cuenta principalmente la misión y el perfil institucional y considerando  
de qué manera la internacionalización puede agregar valor, en lugar de 
simplemente imitar a otros.

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

Un modelo de plan estratégico de internacionalización
Dicho esto, este capítulo ofrece un modelo para el desarrollo de un plan 
estratégico para la internacionalización. Puede utilizarse como punto de 
partida y adaptarse a necesidades institucionales específicas. Ofrece un 
proceso, pero no propone contenido, ya que variará considerablemente 
según las circunstancias particulares de cada una de las instituciones.

El modelo propuesto tiene una visión holística del proceso de plani-
ficación estratégica y considera cuatro secciones principales para el plan:
1. Contexto, visión y misión;
2. Actividades académicas;
3. Servicios de apoyo;
4. Gestión de recursos.
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Esto significa que:
• En la sección 1, el plan muestra cómo la visión para la internaciona-

lización se sustenta en la visión y la misión de la institución. Estas, 
a su vez, derivan de una evaluación del contexto en el que opera la 
institución: su historia, ubicación y ética, y de una evaluación de los 
factores, tanto internos como externos, por los que se ve afectada 
actualmente (foda).

• En la sección 2, el plan describe la internacionalización de las 
actividades académicas (educación, investigación y participación 
externa) y demuestra cómo estas buscarán brindar la visión de la 
internacionalización e impulsar la visión y la misión de la institu-
ción.

• En la sección 3, el plan describe cómo se internacionalizarán los 
servicios de apoyo para garantizar que puedan dar una atención 
adecuada a las actividades académicas.

• En la sección 4, el plan presenta cómo se identificarán, gestionarán 
y desarrollarán los recursos necesarios que permitan que las acti-
vidades académicas y de apoyo a la internacionalización funcionen 
de manera efectiva.

La información contenida en las secciones 2 a 4 se expresa principal-
mente como objetivos y acciones para realizar la visión de la interna-
cionalización. Un objetivo es un principio más amplio que guía la toma 
de decisiones durante la vida útil del plan, mientras que una acción es 
un medio concreto para contribuir a un objetivo. Pueden existir varias 
acciones que apoyan un solo objetivo y constituyen los planes de acción 
anuales. Las acciones generalmente tienen indicadores que permiten el 
seguimiento y la medición de su progreso. Estos indicadores a menudo 
se definen como:
• Específicos: relacionados con una actividad particular y con una 

razón clara;
• Medibles: a menudo numéricos, como “de hoy a“ o “en cuatro años”; 

“aumentar en x%” y “disminuir en x%”; o “tomar una cierta acción 
para x fecha”;

• Alcanzables: realistas, pero que extiendan a la institución más allá 
de su capacidad actual;
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• Relevantes: apropiados para el objetivo/acción;
• Limitados en el tiempo: con un calendario claro.

El contenido, como se indicó anteriormente, depende de las opciones 
estratégicas de la institución encaminadas a la internacionalización. Sin 
embargo, se recomienda mantenerlo claro, simple y conciso. El plan en sí 
debería ser un documento relativamente corto. Los planes de acción se 
desarrollarán a partir del plan estratégico en la etapa de implementación.

En general, se considera que la duración apropiada para un plan es de 
cinco años, tiempo lo suficientemente largo para que se cumplan los obje-
tivos, pero no tan extenso como para perder de vista la situación actual. 
El cambio de curso se produce, y el plan estará 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 elección del estilo de lenguaje también debe hacerlo claro y posi-
tivo. Dado que los planes estratégicos están orientados hacia el futuro, 
el formato más sencillo es “lo haremos” o “la institución lo hará”. Los 
verbos deben ser verbos de acción, tales como mejorar, implementar, 
desarrollar, revisar, introducir, etc., y no verbos de reflexión como con-
siderar, explorar, pensar. La consideración es lo que se hace en las etapas 
iniciales de preparación, pero el plan tiene que ver con la acción. El 
mensaje debe ser enérgico y decidido.

El número de páginas del plan variará, pero en general debería ser 
posible presentar cada sección en alrededor de dos a cuatro páginas, lo 
que significa que todo el plan tendrá alrededor de diez a doce páginas.

Escribir el plan

Para escribir el plan, el grupo de planificación debe desarrollar un calen-
dario de la producción de las diferentes secciones y asignar la responsa-
bilidad a un grupo más pequeño de individuos con el nivel adecuado de 
conocimiento y experiencia. A medida que se completa cada sección, 
se puede compartir con el resto del grupo de planificación para obtener 
comentarios, y luego se puede distribuir a una audiencia más amplia con 
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el mismo fin. Las personas a consultar pueden variar en las diferentes 
secciones del plan, según el conocimiento y la experiencia requeridos. 
Cada sección se basa en la anterior, por lo que es importante llegar a un 
consenso sobre una sección 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 planificación debe 
asegurarse de que la estrategia de internacionalización:
• Tiene articulación directa con la misión y visión de la institución;
• Ha establecido objetivos claros;
• Tiene acciones que están diseñadas para cumplir los objetivos;
• Tiene unidades y políticas apropiadas, puestas en marcha o planea-

das, para realizar las acciones;
• 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 institución tiene la capa-
cidad y el compromiso de implementar la estrategia de internacionali-
zación. Es importante evitar el desarrollo de propuestas que no pueden 
ser implementadas. Una vez que el grupo de planificación esté satisfecho 
con el plan, este estará listo para su ratificación.

Un ejemplo de plan estratégico de internacionalización
A continuación, se presenta un ejemplo de plan que desarrolla el modelo 
presentado e incluye sugerencias sobre cómo estructurar el contenido 
en cada una de las secciones. Como se dijo anteriormente, esto debería 
verse sólo como un punto de partida y cada institución deberá desa-
rrollar un modelo alineado con sus propias tradiciones o preferencias.
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PLAN ESTRATÉGICO DE INTERNACIONALIZACIÓN
NOMBRE DE LA INSTITUCIÓN 
DURACIÓN: CINCO AÑOS

SECCIÓN 1. CONTEXTO, VISIÓN Y MISIÓN
Preámbulo

Es una buena idea contar con algunas palabras del presidente/rector 
de la institución al comienzo del plan para mostrar su compromiso 
y apoyo al mismo. Luego, el preámbulo puede resumir la experien-
cia previa de la institución con la internacionalización, y cómo esta 
encaja en su historia y desarrollo. También, puede incluir cierta infor-
mación sobre el contexto local/nacional relacionada con documentos 
políticos clave, o con algunos elementos que surgen del análisis foda. 
Si la institución tiene un plan estratégico institucional, debe hacer 
referencia a él y a cómo el plan de internacionalización sirve a los 
objetivos institucionales más amplios.

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

Visión y misión

En esta sección, la institución puede hacer una declaración sobre su 
visión estratégica para la internacionalización, incluyendo su rele-
vancia para la misión y para la visión más amplia de la institución, así 
como sobre los fundamentos subyacentes. ¿Por qué es esta la visión 
de internacionalización? ¿Cuál es el papel de la internacionalización 
en el logro de la visión y misión de la universidad?

Contexto externo e imperativos estratégicos

La institución puede describir los desafíos que el plan buscará abordar 
(o las oportunidades que buscará aprovechar) que surgen del análisis 
foda, e indicará la dirección general de respuesta. También debe indi-
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car cómo esta dirección de respuesta apoyará 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 abordará el plan en el periodo de los próximos cinco años.

SECCIÓN 2. ACTIVIDADES ACADÉMICAS
Las prioridades podrían ser el currículo (incluida la movilidad), investi-
gación, colaboraciones, etc. Por ejemplo, en el caso del currículo, ¿cómo 
un currículo internacionalizado sirve a la misión institucional y cuál es 
su comprensión de dicho currículo? Para alcanzar su objetivo, ¿planea 
introducir una dimensión internacional en todos los programas/niveles 
o en programas/niveles específicos? ¿Cómo afectará esto a los resultados 
de aprendizaje? ¿Implica esto un cambio de lenguaje de instrucción? ¿Se 
ofrecerán oportunidades de movilidad en todos o algunos programas a 
los estudiantes o al personal? ¿Desarrollará nuevos programas internacio-
nales, conjuntos o dobles titulaciones? ¿Está dirigido específicamente a 
sus propios estudiantes, o planea reclutar estudiantes internacionales, ya 
sea de intercambio o que buscan un título, y para qué programas? ¿Está 
utilizando o planea usar tecnología para ofrecer un aula virtual interna-
cional? En el caso de la investigación, ¿cómo una dimensión internacional 
más fuerte le permitirá realizar una misión? Para hacerlo, ¿se trata de 
identificar nuevos temas internacionales, desarrollar proyectos de inves-
tigación conjuntos, artículos de autoría conjunta, participación en redes 
internacionales de investigación, organizar conferencias internacionales, 
o vincular los proyectos de investigación con la enseñanza? En el caso de 
las colaboraciones, ¿cómo un enfoque más estratégico e internacional 
para el desarrollo de las asociaciones le permitirá a la institución realizar 
su misión? Para alcanzar sus objetivos, ¿necesita revisar las asociaciones 
existentes, buscar nuevos socios, desarrollar una política de asociación?

PRIORIDAD 1. CURRÍCULO
Introducción 
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Escribir un párrafo corto. ¿Cuál es la situación actual y cómo se ve que 
se está desarrollando a lo largo del plazo del plan? (¿Cuál es la razón 
para el cambio?).

Objetivo(s)

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

Acciones para el año uno

Identificar las acciones que se llevarán 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. (¿Cómo se realizarán los objetivos?). 

Cuando sea posible, proporcione indicadores medibles. ¿Cómo se 
reconocerá que se han realizado las acciones? A medida que se escriben 
estas acciones, se está desarrollando el plan de acción para el primer año. 

Acciones para los años siguientes

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

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

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

SECCIÓN 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 
deberá asegurarse que se están ofreciendo servicios de apoyo adecuados 
para todas las actividades académicas, o si algunas actividades, como la 
investigación, se gestionan por medio de una oficina de gestión de la 
investigación.

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

Si se están cambiando los planes de estudio para proporcionar una 
dimensión internacional, ofreciendo planes de estudio en otros idiomas 
o en línea, esto tendrá implicaciones para los recursos de aprendizaje 
(biblioteca) y tecnologías de la información. Si la institución tiene una 
unidad de garantía de calidad, esta también deberá incluir los elementos 
internacionales.

PRIORIDAD 1. OFICINA INTERNACIONAL
Introducción

Escribir un párrafo corto. ¿Cuál es la situación actual y cómo se está 
desarrollando a lo largo de la vigencia del plan? (¿Cuál es la razón para 
el cambio?).

Objetivo(s)

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

Acciones para el año uno
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Identificar las acciones que se llevarán 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. (¿Cómo realizarán los objetivos?). Cuando sea 
posible, deben proporcionarse indicadores medibles. ¿Cómo se recono-
cerá que se han realizado las acciones? A medida que se escriben estas 
acciones, se está desarrollando el plan de acción para el primer año.

Acciones para los años siguientes

Esto puede ser muy breve, ya que estas acciones a menudo no se cono-
cen. Se puede indicar cuál es la dirección futura de las acciones, o sim-
plemente que estas se desarrollarán en función de los resultados obte-
nidos en el año 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 TECNOLOGÍAS DE LA INFORMACIÓN
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 según sea necesario.

SECCIÓN 4. GESTIÓN DE RECURSOS
La sección final examina los recursos necesarios para implementar 
las actividades identificadas en las secciones 2 y 3. Esto puede incluir 
la renovación organizativa, recursos humanos, recursos financieros e 
infraestructura.
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En términos de la renovación de la organización, es importante con-
siderar si la institución cuenta con las estructuras adecuadas para entre-
gar el plan y sus partes constituyentes. ¿Se necesita reorganizar partes de 
la institución, crear diferentes relaciones, establecer nuevas oficinas o 
puestos? ¿Puede la institución 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 institución 
pueda entregar el plan, y que las responsabilidades y las relaciones estén 
claramente delineadas. 

En términos de recursos financieros, la institución debe indicar 
cómo apoyará las actividades establecidas en las secciones 2 y 3. ¿Cómo 
podría recaudar fondos adicionales o desviar fondos de otras fuentes 
para apoyar la internacionalización? ¿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 cómo 
asegurarlas. Esto puede significar, por supuesto, que algunas actividades 
deben ser reprogramadas si hay un retraso en la identificación de las 
finanzas necesarias.

En términos de recursos humanos, será 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 deberán implementarse en términos de adqui-
sición de idiomas, competencias interculturales, nuevas pedagogías, 
tecnologías de la información, etc.? ¿Cómo podría usarse la movilidad 
entrante y saliente como una herramienta de desarrollo profesional? 
¿Existen incentivos que la institución pueda ofrecer al personal para 
que se involucre más en la internacionalización? ¿Qué mecanismos de 
incentivos existen para aquellos que hacen contribuciones significati-
vas? ¿Cómo afectará esto a las políticas de reclutamiento y promoción?

En términos de infraestructura, la institución deberá considerar 
si es necesario realizar algún cambio para respaldar los objetivos. ¿Se 
requiere más alojamiento para estudiantes, son necesarios nuevos espa-
cios de estudio, etc.?
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PRIORIDAD 1. RENOVACIÓN ORGANIZACIONAL
Introducción

Escribir un párrafo corto. ¿Cuál es la situación actual y cómo se está 
desarrollando a lo largo del plazo del plan? (¿Cuál es la razón para el 
cambio?).

Objetivo(s)

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

Acciones para el año uno

Identificar las acciones que se llevarán 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. (¿Cómo se realizarán los objetivos?). Cuando sea 
posible, proporcionar indicadores medibles. ¿Cómo se reconocerá que 
se han realizado las acciones? A medida que se escriben estas acciones, 
se está desarrollando el plan de acción para el primer año.

Acciones para los años siguientes

Esto puede ser muy breve, ya que estas acciones a menudo no se cono-
cen. Se puede indicar cuál es la dirección futura de las acciones, o sim-
plemente que estas se desarrollarán en función de los resultados obte-
nidos en el año 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 según sea necesario.

Implementar el plan

Una vez que la institución ha ratificado formalmente la estrategia de 
internacionalización, puede comenzar el proceso de implementación. 
Esto implica desarrollar un plan de acción anual para transformar la 
estrategia en un programa de acción detallado y coordinar las diversas 
acciones en términos de contenido y tiempo, de modo que se permita 
la producción del cambio. Las acciones para el primer año ya están inte-
gradas en la estrategia, pero ahora será necesario incluir más detalles 
sobre los roles y las responsabilidades.

Un plan de acción indica cinco elementos clave:
1. ¿Qué acciones se llevarán a cabo? (priorización).
2. ¿Quién las llevará a cabo? (responsabilidad).
3. ¿Cuándo se realizarán? (calendario).
4. ¿Con qué recursos? (humanos y financieros).
5. ¿Quién necesita saber qué? (comunicación).

Un buen plan de acción garantiza que todos los involucrados sepan quién 
hará qué y cuándo; establece un calendario realista con acciones a corto 
y largo plazo; designa líneas de responsabilidad y rendición de cuen-
tas para el alcance de las acciones; crea expectativas de rendimiento; 
conduce a la realización de las acciones y da credibilidad a quienes las 
realizan; organiza el tiempo, los recursos y la energía, y conduce a una 
mayor eficiencia; motiva a las personas a hacer lo que se necesita hacer; 
y crea responsabilidad. Sin embargo, el cambio sólo se puede configurar 
hasta el momento, y es importante estar preparado para los desarrollos 
inesperados que requerirán ajustes en el plan.

Una vez completado, el plan forma la base de la acción institucio-
nal para la internacionalización durante el primer año de operación, y 
requerirá un calendario de reuniones. Es común que las instituciones 
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desarrollen un plan de acción excesivamente denso, por lo que podría 
ser necesario reprogramar. Lo importante es identificar qué acciones 
representan bloques de construcción para los años futuros del plan, y 
asegurarse de que se cumplan, o al menos se inicien, en el primer año. 

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. ¡Tomar parte en la internacionalización debe ser una 
experiencia agradable, por lo que también es importante comunicarse 
y celebrar los éxitos!

Monitoreo y revisión

Una vez que se ha diseñado el plan de acción, es importante acordar los 
arreglos para monitorear y revisar su implementación. Esto significa 
identificar cómo se hará, por quién y cuándo. Un equipo de monitoreo 
puede tener una serie de tareas diferentes, tales como:
• Identificar fechas de seguimiento de objetivos y acciones de inter-

nacionalización;
• Asegurarse de que se está recopilando información precisa sobre 

los diversos indicadores;
• Planificar la revisión periódica de objetivos, cronogramas, puntos 

de referencia, indicadores de desempeño (progreso logrado contra 
progreso esperado);

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

• Planificar una reevaluación periódica a largo plazo del entorno ins-
titucional para garantizar que la estrategia siga siendo adecuada.

Independientemente de lo que haga el equipo de monitoreo, básica-
mente busca responder tres preguntas clave:
1. ¿Estamos haciendo lo que planeamos hacer?
2. ¿Lo estamos haciendo bien?
3. ¿Está alineado con nuestra misión?
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Las respuestas a estas preguntas llevarán inevitablemente a ajustes, 
mejoras y revisiones cuando ciertas acciones ya no sean factibles o 
deseables, o surjan nuevas oportunidades y desafíos que requieran 
atención. El compromiso con la revisión, evaluación y ajuste continuos 
hechos de manera regular, así como la capacidad de ser flexible en el 
curso de la implementación son elementos esenciales del proceso de 
implementación. Es importante pensar en la planificación estratégica 
como un instrumento de facilitación, no de control. Se producirán even-
tos imprevistos y no intencionados, y la institución deberá replantearse 
su estrategia en respuesta a estos.

Si un enfoque de monitoreo y revisión no es actualmente parte de la 
cultura de la institución, es importante comunicar que el implementado 
no será un proceso de control, sino uno que permita la adaptación 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 renovación.

Algunas ideas finales

El desarrollo de una estrategia de internacionalización es un proceso 
relativamente sencillo, pero garantizar una implementación exitosa 
requiere tiempo, compromiso, energía y recursos considerables. A 
medida que la internacionalización estratégica se convierte en parte 
integral de la misión de la institución, también se integrará cada vez más 
en sus actividades académicas, sus servicios de apoyo y su gestión 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 educación superior.
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Introducción

Las políticas públicas son reflejo de los ideales y aspiraciones de 
la sociedad, y dentro de ella de las organizaciones. Deben expre-
sar objetivos de bienestar colectivo y dar a entender hacia dónde 

se quiere alinear el desarrollo (y sobre todo, cómo hacerlo), así como 
evidenciar la distribución de las responsabilidades y recursos entre los 
actores involucrados.

Política pública es todo lo que los Gobiernos deciden hacer o no hacer, 
una de las definiciones más difundidas del término y perteneciente a 
Thomas Dye, autor de Entendiendo las políticas públicas (Torres-Melo, 
2013). En efecto, las políticas públicas remiten a las acciones (o inaccio-
nes) de los Gobiernos que están dirigidas a la solución de problemas de 
la colectividad. Es decir, son el conjunto de decisiones y acciones que 
lleva a cabo la máxima autoridad en las instituciones para solucionar 
problemas. Para la temática de esta guía, son una respuesta desde el 
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sector universitario a la necesidad de normalizar las funciones de las 
oficinas de internacionalización en las universidades y de formación 
de los recursos humanos.

Como plantea Gacel-Ávila (2000), el objetivo inicial del proceso de 
internacionalización es diseñar e implementar una política 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 Organización para la Cooperación 
y el Desarrollo Económicos (ocde) evidencian que para implementar el 
proceso de internacionalización en una institución de educación supe-
rior (ies) se requiere establecer políticas y estrategias institucionales, 
y recomiendan la implementación de dos tipos de estrategias: las orga-
nizacionales y las programáticas (de Wit, 1995).

La internacionalización universitaria es concebida en la Universidad 
de La Habana (uh) como un proceso transversal y de primer orden en la 
estrategia política e ideológica de la institución para potenciar la intro-
ducción de la dimensión internacional en las funciones universitarias de 
formación, investigación y extensión. Coincidiendo con Jesús Sebastián 
(2005), la internacionalización de la educación superior tiene múltiples 
manifestaciones y se pueden identificar dos ámbitos suyos: uno al inte-
rior de la universidad y otro que se expresa al exterior, por lo que puede 
decirse que tiene un carácter dual. Esta forma de abordar los procesos 
de internacionalización facilita la comprensión de sus características y 
la elaboración de estrategias para acelerar y orientar dichos procesos.

Las ies deben definir políticas institucionales para la internaciona-
lización y, seguidamente, las estrategias que direccionen el desarrollo 
y la implementación del proceso. Un proceso de internacionalización 
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 más 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 internacionalización universitaria implementados en los países 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 gestión de políticas públicas per-
mitirá 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 gestión de políticas públicas para la 
Dirección de Internacionalización y Cooperación 
Internacional de la Universidad de La Habana

En la actualidad, el concepto de internacionalización ya no debe ser visto 
como la organización y ejecución de actividades internacionales. No 
debe confundirse el hecho de tener relaciones internacionales con el de 
contar con una verdadera política y estrategias de internacionalización. 
Estas últimas están llamadas a promover e incrementar la calidad y la 
pertinencia de la educación superior.

El modelo de gestión de políticas públicas para la Dirección de Inter-
nacionalización y Cooperación Internacional de la uh que se propone en 
el presente capítulo está diseñado con el objetivo de fortalecer la capaci-
dad institucional para la gestión de la internacionalización y la coopera-
ción internacional, esta última como elemento clave y eficaz para poten-
ciar la gestión 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 país y a la 
excelencia y visibilidad internacional de la propia universidad.

Diseño de la propuesta

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

Fuente: documentación interna de Universidad de La Habana.

Funciones generales de la dirección

• Realizar un análisis del sistema actual para identificar puntos crí-
ticos.

• Potenciar el proceso de evaluación y acreditación de la calidad uni-
versitaria con estándares internacionales.

• Desarrollar programa de capacitación en gestión de la colaboración.
• Desarrollar programas de titulación conjunta.
• Promover la dimensión internacional e intercultural del currículo 

en programas propios.
• Potenciar el número de estudiantes y docentes extranjeros en el 

proceso de formación.
• Gestionar la formación posgraduada en instituciones de excelencia.
• Fomentar la movilidad internacional e intercambio hacia institucio-

nes de excelencia para la formación y superación.
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• Potenciar las competencias en lenguas extranjeras.
• Elaborar la carpeta de proyectos, priorizando los que apoyen inves-

tigación, innovación, formación y fortalecimiento institucional.
• Gestionar proyectos internacionales pertinentes e integradores, que 

tributen a la excelencia de los procesos sustantivos, con énfasis en 
los de investigación, desarrollo e innovación (i+d+i).

• Desarrollar un programa de asesoría en gestión de proyectos inter-
nacionales.

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

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

• Promover la participación en eventos internacionales.

Hoja de ruta 

La hoja de ruta busca una serie de elementos con sus acciones.
• Calidad elevada de la gestión de la colaboración y cooperación inter-

nacional. Acciones: realizar un análisis del sistema actual para iden-
tificar puntos críticos, número de convenios de colaboración acadé-
mica por países, estado actual de los convenios de colaboración aca-
démica, así como las acciones derivadas de los mismos; potenciar el 
proceso de evaluación y acreditación de la calidad universitaria con 
estándares internacionales; actualizar e implementar la estrategia 
de internacionalización; y desarrollar programa de capacitación en 
gestión de la colaboración e idioma, con profesionales capacitados 
por áreas geográficas y un número de actividades de capacitación.

• Internacionalización del currículo. Acciones: desarrollar progra-
mas de titulación conjunta, con porcentaje de docentes vinculados 
a programas de doble titulación y resultado demostrado de manejo 
de idioma extranjero; promover la dimensión internacional e 
intercultural del currículo en programas propios, con un número 
de programas de pre- y posgrado con participación de académicos 
internacionales y nivel de satisfacción de los estudiantes respecto 
a los programas; y potenciar el número de estudiantes y docentes 
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extranjeros en el proceso de formación, señalando dicho número, 
sus países de procedencia y el crecimiento entre periodos, así como 
los resultados de aprendizaje demostrados.

• Claustro de doctores con competencias investigativas y docentes 
reconocidas internacionalmente. Acciones: gestionar la forma-
ción posgraduada en instituciones de excelencia, conociendo el 
porcentaje de participación en programas extranjeros y logrando 
incrementar la participación en convocatorias para superación pos-
graduada; fomentar la movilidad internacional e intercambio hacia 
instituciones de excelencia para la formación y superación, recono-
ciendo el número de estudiantes de posgrado en programas de movi-
lidad, su porcentaje de incremento y de ellos cuántos tributan a la 
formación doctoral, así como el número de estudiantes de pregrado 
en esos mismos programas, sus países de destino y su incremento; 
potenciar las competencias en lenguas extranjeras, conociendo el 
número de docentes con capacidad de comunicación académica en 
idioma extranjero y el número de conferencias impartidas en inglés.

• Promoción y desarrollo de la gestión de recursos financieros por 
proyectos internacionales, articulada con las prioridades naciona-
les e internacionales. Acciones: elaborar la carpeta de proyectos, 
priorizando los que apoyen investigación, innovación, formación y 
fortalecimiento institucional, y señalando el número de facultades 
y centros de investigación con cartera de proyectos para gestión 
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 i+d+i, midiendo el 
nivel de satisfacción de profesores y estudiantes con la mejora de  
las condiciones de estudio y trabajo; desarrollar un programa  
de asesoría en gestión de proyectos internacionales, con número de 
cursos impartidos con expertos de la uh y asesores externos. 

• Incremento del número de proyectos internacionales aprobados y 
del reconocimiento y visibilidad internacional. Acciones: aprovechar 
las oportunidades que brinda la membresía activa en organizaciones, 
asociaciones y redes internacionales, realizando el seguimiento de la 
cantidad de estas a las que pertenece la institución 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 número de patentes, premios y publicaciones en 
instituciones reconocidas internacionalmente, así como realizar el 
seguimiento del porcentaje de publicaciones logradas en coautoría 
con relación a las publicaciones obtenidas; promover la participación 
en eventos internacionales, detallando el número de participantes en  
estos, sus países, instituciones y su porcentaje de crecimiento, así 
como el número de extranjeros participantes en eventos organizados 
por área, sus países de procedencia y su crecimiento porcentual.

Estrategia de internacionalización  
de la Universidad de La Habana

El Ministerio de Educación Superior de la República de Cuba ha iden-
tificado la internacionalización como una de sus prioridades para el 
desarrollo de las ies cubanas en el periodo 2017-2021. La uh, tomando 
como referencia ese marco estratégico, ha desarrollado su proceso de 
planeación, y como resultado de él ha diseñado la estrategia respectiva 
de la universidad hasta 2021, por lo que el presente capítulo se presenta 
en un momento de revisión y actualización de dicho proceso.

La Estrategia de Internacionalización 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 jurídico administrativo del sistema de 
educación superior del país y en otras dimensiones del entorno nacional 
e internacional, de carácter científico-técnico, político, socioeconómico, 
cultural, de relaciones internacionales y de seguridad. Su diseño e imple-
mentación es particularmente sensible a los cambios en el entorno inter-
nacional y a los procesos por los que transcurren las relaciones interna- 
cionales del país.

La Estrategia reconoce como pares académicos a las instituciones y 
organizaciones extranjeras que mantienen una actitud respetuosa hacia 
Cuba y a aquellas cuyos estándares de calidad se reconocen interna-
cionalmente, y se abstiene de diseñar, ejecutar o apoyar acciones de 
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internacionalización con fondos, sujetos o actores internacionales que 
afecten la soberanía e integridad nacional. En tal sentido, la Estrategia 
parte del principio de promover los logros de la Revolución, la ciencia, 
la innovación, la investigación y la cultura cubanas.

El énfasis externo de la Estrategia no excluye la dimensión nacional, 
pues la internacionalización será 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 está 
sustentada en relaciones interinstitucionales.

Bajo este enfoque, la Estrategia parte de la necesidad de ajustar los 
objetivos, criterios de medida y ejes de acción a la implementación pau-
latina, en el ámbito universitario, de los documentos aprobados en el vii 
Congreso del Partido Comunista de Cuba, del 2016. En particular, toma 
como referente la Conceptualización del modelo económico y social cubano 
de desarrollo socialista y los Lineamientos de la política económica y social 
del partido y la Revolución 2016-2021, que indican las acciones a corto 
plazo, y el Plan de desarrollo económico y social hasta 2030: propuesta de 
visión de la nación, ejes y sectores estratégicos, que establece los objetivos 
a largo plazo para alcanzar un desarrollo sostenible.

En correspondencia con las políticas del país, la visión de la uh para 
el periodo proyectado en la Estrategia es ser una universidad de mayor 
presencia, visibilidad y participación a nivel internacional. Esta visión 
presupone el crecimiento y la diversificación del papel de la internacio-
nalización en los procesos académicos, acompañados de la mejora de la 
calidad de su gestión 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-
peración e intercambio académico internacional y que las redes de cola-
boración internacional generen resultados de alto impacto y producción 
científica de calidad.

Su misión para el periodo proyectado es contribuir al desarrollo eco-
nómico, social, cultural y político, a través del despliegue de los procesos 
de formación continua de profesionales integrales, ciencia, tecnología e 
innovación y extensión universitaria (Tabla 1).
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2. Aportaciones del modelo 

El modelo de gestión de políticas públicas para la Dirección de Inter-
nacionalización y Cooperación Internacional de la uh está orientado a  
la calidad, a través de la gestión del proceso de internacionalización en la 
universidad, y a la consolidación de la dimensión internacional como un 
elemento esencial del quehacer universitario. La aplicación del modelo 
garantiza la coherencia y transversalidad del proceso de internaciona-
lización en la institución.

Conclusiones

No es posible pensar o estudiar las políticas públicas solamente como 
el resultado de un proceso técnico en búsqueda de la solución más efi-
ciente. A través de las políticas públicas se expresa el conflicto y la 
negociación sobre la realidad y su transformación, o lo que es lo mismo, 
el resultado final a través de la aplicación de esa política.

Promover una cultura de la internacionalización en las ies y el esta-
blecimiento de políticas y estrategias para su implementación y segui-
miento, de acuerdo con los objetivos y estrategias de desarrollo insti-
tucional, obliga a modificar las lógicas, a movilizar a las comunidades 
académicas y científicas y a su personal de apoyo, como artífices del 
proceso, y a fortalecer las capacidades de su gestión. Deberán 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 institucionalización 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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Introducción

La universidad, como institución medular de la enseñanza a nivel 
superior, de la generación, aplicación y transferencia de los 
conocimientos, y del compromiso social con la comunidad, ha 

exhibido desde sus comienzos una articulación internacional que le es 
tanto inherente como imprescindible. Como instituciones de base de 
la sociedad del conocimiento, el avance de las nuevas tecnologías, el 
desarrollo económico y la globalización de las profesiones y saberes 
afectan la dimensión internacional de las universidades, y los procesos 
de internacionalización se vuelven esenciales para estas.

La dimensión 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 institución con la educación de excelencia, la optimi-
zación 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 innovación y el emprendimiento, y la vocación de servicio a 
la comunidad. 
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Las instituciones de educación superior (ies) se abocan a diseñar 
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 multilingüe y el desarrollo de competencias 
interculturales. La proyección internacional de ort apunta también a 
alcanzar un posicionamiento de la institución que le facilite una mayor 
participación en espacios internacionales para atraer nuevas oportuni-
dades, intercambiar experiencias, establecer alianzas estratégicas con 
diferentes actores y obtener acceso a ámbitos de debate y decisión rele-
vantes a la educación superior.

Por proyección internacional se entiende al conjunto de lineamientos 
estratégicos, actividades y herramientas que maneja una institución en 
el ámbito internacional para cumplir sus objetivos y extender su alcance. 
La proyección internacional de una institución se apoya en la coopera-
ción 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.1 Sin embargo, los términos proyección internacional, 
internacionalización y cooperación internacional se usan a menudo de 
manera intercambiable.

Dado su origen fundacional, ort siempre ha tenido interés en la 
internacionalización y la colaboración internacional. Desde sus oríge-
nes como escuela técnica miembro de la organización educativa World 
ort,2 la universidad adoptó y desarrolló un modelo de gestión de su 
proyección internacional que ha ido evolucionando en función de las 
necesidades y requerimientos propios, pero también de las pautas y 
demandas externas a la institución.

En el presente capítulo, se exponen algunos fundamentos y herra-
mientas de gestión incluidos en dicho modelo, que está influido por 
determinantes particulares como la composición del sistema de edu-
cación superior uruguayo, la evolución institucional de ort, las nece-

1 Para una descripción fundamentada, ver: Sebastián (2004).
2 World ort es una organización no gubernamental internacional de carácter educativo 

fundada por la comunidad judía en San Petersburgo, Rusia, en 1880. Ver: https://www.
ort.org/ 
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sidades y expectativas específicas de la propia universidad y los facto-
res externos ya mencionados que afectan la internacionalización de la 
educación superior. La exposición no pretende ser exhaustiva; busca 
simplemente presentar ciertos enfoques, acciones y prácticas que se 
aplican en ort y que podrían facilitar la proyección internacional en 
instituciones de características similares. 

1. Antecedentes relevantes

A continuación, se describen algunos antecedentes para situar la pro-
yección internacional de la ort. 

Uruguay es un país pequeño, periférico y con sólo 3.5 millones de 
habitantes (Instituto Nacional de Estadística, 2014). Por el gran peso 
demográfico 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 educación superior cuenta con 
sólo siete universidades, dos de ellas de reciente constitución (a partir 
de 2012).

El sistema de educación superior uruguayo

En Uruguay, la libertad de enseñanza está garantizada por el artículo 68 
de la constitución. El sistema universitario cuenta actualmente con dos 
universidades estatales: la Universidad de la República (UdelaR) y la Uni-
versidad Tecnológica del Uruguay (utec), y cinco universidades de ges-
tión privada: la Universidad Católica del Uruguay, la ort, la Universidad 
de Montevideo, la Universidad de la Empresa y la Universidad claeh.3 

Asimismo, cuenta con poco más de una decena de institutos uni-
versitarios, que concentran su actividad en un campo determinado del 
conocimiento y tienen menor dimensión, y con otras instituciones esta-
tales terciarias de formación docente, militar, policial o técnica. En con-

3 Para una descripción más detallada de la educación superior en Uruguay, ver: Gacel-
Ávila (2018).
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traste con muchos otros países del continente, Uruguay se caracteriza 
por una larga tradición de admisión libre a los estudios universitarios 
de grado, donde no existe la admisión selectiva.

La historia del sistema de educación superior uruguayo ha estado 
caracterizada por más de 135 años de existencia de una única universi-
dad en el país, la UdelaR, creada en 1849. Actualmente, la UdelaR se rige 
por la Ley 12.549 (de 1958) que, entre otros principios fundamentales, 
establece su autonomía académica y su funcionamiento con un presu-
puesto asignado por la Ley de Presupuesto Nacional. Similar situación 
rige para la utec, creada por la Ley 19.043 (de 2012) como una univer-
sidad pública autónoma, y para los institutos universitarios e institutos 
de educación terciaria no universitaria de carácter estatal.

Por su parte, las universidades privadas del país se rigen por el 
Decreto 15.661 (de 1984), reglamentado por el Decreto de Ordena-
miento del Sistema de Enseñanza Terciaria Privada (Decreto 104/014 de 
2014, con base en el Decreto 308/995 de 1995), donde se establecen los 
requisitos de autorización para el funcionamiento de dichas instituciones 
y para el reconocimiento oficial del nivel académico de sus programas 
de estudio. El mismo decreto creó el Consejo Consultivo de Enseñanza 
Terciaria Privada como órgano asesor del Ministerio de Educación y 
Cultura (mec) de la nación. Como se verá más adelante, ort fue la pri-
mera institución en solicitar y obtener la categoría 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 autorización para funcionar y el reconocimiento oficial de nivel 
académico se tramitan a través del mec, entidad que lleva un registro 
público de las instituciones autorizadas y de los títulos reconocidos. El 
Consejo Consultivo de Enseñanza Terciaria Privada tiene a su vez el 
cometido de asesorar al mec sobre las solicitudes de autorización para 
funcionar, el reconocimiento de nivel académico de nuevas carreras y la 
revocación de los respectivos actos. El consejo está 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-
tración Nacional de Educación Pública (con uno) y las instituciones 
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universitarias autorizadas a funcionar como tales (con dos). Una vez 
reconocidos, los títulos expedidos por las universidades privadas tienen 
efectos jurídicos idénticos a los de la UdelaR.

Las universidades privadas del país deben ser asociaciones civiles sin 
fines de lucro.4 No cuentan con apoyo presupuestal del Estado y están 
sujetas a las normas del derecho privado. El financiamiento en ort, por 
ejemplo, proviene en más de un 90% del cobro de matrículas; el 10% res-
tante se obtiene de fuentes como desarrollo de proyectos nacionales e 
internacionales, consultorías, donaciones, etc. ort cuenta además 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 matrícula 
(en el caso de las carreras universitarias), y que anualmente totalizan más 
de 1 000 beneficiarios. El artículo 69 de la constitución establece que las 
instituciones de enseñanza privada están exoneradas de impuestos nacio-
nales y municipales, a modo de subvención por sus servicios. 

Evolución histórica de la Universidad ort Uruguay

En sus más de setenta y cinco años de existencia, ort fue adquiriendo 
diferentes estructuras institucionales que han implicado también enfo-
ques diferenciales en cuanto a su proyección internacional. 

ort fue fundada en 1942 por miembros de la comunidad judía como 
una organización dedicada a la educación técnica, con foco en apoyar 
la integración de los inmigrantes judíos a través de la capacitación en 
oficios, por lo que se constituyó como escuela técnica en 1949. 

Durante las décadas de 1950 a 1970, ort se afirmó como institución 
de educación terciaria y expandió su propuesta educativa a la sociedad 
en general, a la vez que comenzó a especializarse en áreas tecnológicas 
más avanzadas, como la electrónica. A partir de la década de 1980, y ya 
como Instituto Tecnológico ort, creció aceleradamente y se transformó 
en una de las instituciones líderes de Uruguay en la formación tercia-

4 Requisito para su autorización para poder funcionar o para el reconocimiento de sus 
niveles académicos.
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ria en electrónica, telecomunicaciones y computación.5 En esa misma 
década, se fundó la Escuela de Gerencia, primera escuela de negocios 
establecida en el país.

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 solicitó y obtuvo el reconocimiento 
como universidad privada en 1996, siendo la primera institución reco-
nocida en el país bajo el nuevo régimen jurídico, y pasó a denominarse 
Universidad ort Uruguay. La universidad incorporó luego nuevas uni-
dades académicas, como la Facultad de Arquitectura y el Instituto de 
Educación, que sumadas a las ya existentes Facultades de Ingeniería, 
Comunicación y Diseño, y Administración y Ciencias Sociales confor-
maron las cinco unidades académicas que hasta hoy constituyen ort.

Principales características de la Universidad ort Uruguay

ort puede definirse como una universidad de ciencias aplicadas. Es una 
ies de gestión privada, sin fines de lucro, de tamaño medio, secular y de 
educación mixta. Sus cinco facultades e institutos se encuentran repar-
tidos en dos áreas urbanas. Junto con numerosos programas y cursos de 
actualización profesional, otorga títulos de grado, posgrado y de carreras 
cortas y técnicas en los campos disciplinarios de la arquitectura, ingenie-
ría, biotecnología, administración y negocios, economía, estudios inter-
nacionales, diseño, animación y videojuegos, comunicación y educación. 

La Escuela de Negocios de ort se encuentra entre las más presti-
giosas de América Latina,6 y cuenta con acreditación de la Association 
of MBAs (amba). La institución ha sido pionera en la introducción de 
nuevas carreras y tecnologías 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 solicitó el reconocimiento oficial de sus títulos terciarios de analista 
de sistemas y de electrónica.

6 Según ranking de la revista América Economía.
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La producción, comunicación y transferencia de conocimiento son 
centrales para la calidad de la educación en ort. Por medio de doce 
grupos principales de investigación, un fondo propio de apoyo a esta 
actividad y numerosos proyectos obtenidos en convocatorias compe-
titivas nacionales e internacionales, ort contribuye a la generación de 
conocimiento básico y aplicado, a menudo en proyectos conjuntos con 
la industria y con la participación de los estudiantes. 

ort promueve la innovación y el espíritu emprendedor en todas sus 
acciones y actividades académicas. En 2001, cofundó la primera incuba-
dora de negocios de base tecnológica del país7 y, a través de su Centro 
de Innovación y Emprendimientos, lleva adelante un proceso de apoyo 
a la creación de emprendimientos mediante el entrenamiento, apoyo y 
seguimiento de los emprendedores.

La vinculación internacional de ort incluye más de 180 acuerdos 
con instituciones académicas en treinta y un países; actividades colabo-
rativas en docencia e investigación; participación en redes, proyectos y 
programas internacionales; promoción de la movilidad de estudiantes y 
docentes; y enseñanza de idiomas, programas de idioma español como 
segunda lengua, programas internacionales, cursos dictados en idioma 
inglés y centros de estudios internacionales especializados.8 El Instituto 
Rey Sejong Montevideo,9 iniciativa de colaboración con la República de 
Corea, funciona en ort, que asimismo es miembro de la International 
Association of Universities (iau) y de la Unión de Universidades de 
América Latina (udual); a su vez, sus facultades, institutos y centros 
integran redes y asociaciones específicas de su campo de actividad.

La proyección internacional de ort en los primeros tiempos

ort Uruguay comenzó a desarrollar su proyección 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 Tecnológico del Uruguay (latu).
8 A través del 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 vinculación internacional con otras institucio-
nes comenzaron a diferenciarse. Las acciones eran desarrolladas por 
iniciativa de las principales autoridades de la institución, y no existían 
estructuras organizacionales especializadas.

En 1994, se creó el Decanato de Desarrollo Académico como unidad 
directamente dependiente del Rectorado, que tenía entre sus respon-
sabilidades conformar un espacio de relacionamiento para impulsar la 
vinculación y la proyección 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 colaboración educa-
tiva, los asuntos de gestión más compleja, como la formación especia-
lizada del cuerpo académico, la incipiente movilidad de estudiantes y 
docentes y, en general, la gestión de la actividad internacional, fueron 
evolucionando desde actividades aisladas de las facultades a una orga-
nización central especializada. En todos estos años, se gestaron pilares 
fundamentales de la internacionalización de la universidad, como el 
programa de intercambio estudiantil, la participación en proyectos inter-
nacionales y la enseñanza de lenguas.

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

2. El modelo actual de gestión

Evolución del modelo

Se podría señalar que el modelo de gestión de la proyección interna-
cional de ort ha evolucionado en tres ejes principales: la evolución 
conceptual, los lineamientos estratégicos precisos y el fortalecimiento 
organizacional en estructuras y recursos humanos. 

En la actualidad, la colaboración en ort se basa primordialmente en 
el desarrollo de actividades conjuntas. Por ejemplo, la política vigente 
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para la firma de acuerdos internacionales requiere de la existencia pre-
via de actividades de colaboración académica con la otra institución. 
Conceptualmente, el modelo de relacionamiento internacional ha evo-
lucionado de fortalecer a la institución mediante el apoyo internacional 
(por ejemplo, a través de programas doctorales conjuntos)10 a la colabo-
ración interinstitucional. Algunos ejemplos actuales al respecto son la 
colaboración con universidades de China para la enseñanza del idioma 
español y con diferentes instituciones de Honduras para la innovación 
y el emprendimiento, así 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 explícito, permean a todas las unidades pertinentes y a 
la comunidad académica, y son promovidos activamente por el cuerpo 
directivo de la universidad. Las líneas estratégicas principales aparecen 
en los informes de actualización que la universidad presenta regular-
mente al mec desde 1996.

En dichos informes, se encuentran plasmados los lineamientos e 
hitos de política institucional y de organización, como: 
• La instauración del Decanato de Desarrollo Académico (posterior-

mente convertido en Vicerrectorado Académico), con su inicial 
cometido de desarrollar la cooperación internacional y su posterior 
inclusión de áreas de intercambio estudiantil, proyectos académicos 
y el Centro de Idiomas; 

• La política expresa de asignar la responsabilidad de la vinculación 
internacional de la institución a todas las autoridades académicas 
superiores, política que fue desarrollándose hasta la actual concep-
ción, en la que aunque el Vicerrectorado Académico es el responsable 
central de las vinculaciones institucionales, las facultades mantienen 
autonomía para buscar sus propias vinculaciones y decidir actividades 
de colaboración que finalmente son aprobadas por el Vicerrectorado; 

• El lineamiento estratégico de expandir la internacionalización de la 
universidad, a nivel tanto de alumnos como del cuerpo docente, a 
través de la consolidación del área 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 
impartición de cursos, módulos curriculares y conferencias;

• El reconocimiento de otras dimensiones de la internacionalización 
como el intercambio docente, los proyectos conjuntos y la ense-
ñanza de idiomas, lo que llevó a la creación de la Coordinación de 
Proyectos Académicos y a la consolidación de la enseñanza de len-
guas extranjeras en el ya mencionado Centro de Idiomas; y

• La proyección internacional, con especial foco en China y el sureste 
asiático.

La gestión de la proyección internacional y la cooperación 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 cooperación internacional 
en actividades de enseñanza (dobles titulaciones, programas conjuntos, 
etc.) e investigación (proyectos conjuntos, redes, etc.). Los esfuerzos de 
internacionalización de la universidad son de incumbencia de toda la 
institución y no sólo competencia de la estructura especializada, aunque 
esta sí tiene un rol propulsor y de asesoramiento en la temática, que va 
más allá de la gestión de líneas de acción e instrumentos específicos.

Figura 1
Estructura organizacional del área internacional de Universidad ort 

Uruguay

Fuente: elaboración propia.
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Pilares conceptuales del modelo

El modelo actual de proyección internacional e internacionalización de 
ort se rige por los objetivos y lineamientos estratégicos que se descri-
ben a continuación. 

Mediante la implementación de este modelo, la universidad procura:
• Avanzar en el compromiso de una educación de excelencia para 

sus estudiantes, en la optimización 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 participación en 
espacios internacionales que persigan objetivos comunes (asocia-
ciones, redes y alianzas estratégicas).

• Profundizar en aspectos específicos de la internacionalización de la 
educación superior en la institución, como la investigación y ense-
ñanza conjunta, la internacionalización del currículo y la interna-
cionalización en casa.

• Contribuir al reconocimiento internacional de la institución y del 
sistema de educación superior uruguayo en su conjunto.

El modelo se rige por los siguientes lineamientos estratégicos y operativos:
• Promover y facilitar el relacionamiento y la cooperación académica 

internacional con diversos sectores: público y privado, academia, 
industria, centros de investigación, actores estatales, organizaciones 
no gubernamentales, agencias internacionales, etc.

• Basar la cooperación internacional en el desarrollo de activida-
des concretas que sean beneficiosas para todos los participantes, 
siguiendo una política institucional que lleva más de quince años 
de implementación.

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

• Enfatizar la búsqueda de oportunidades por parte de autoridades, 
unidades especializadas y cuerpo académico titular. 
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Principales líneas de la proyección internacional

El modelo de ort utiliza diversas líneas de acción, instrumentos y herra-
mientas específicas para su implementación, como la movilidad acadé-
mica, vinculación y visitas; acuerdos de colaboración; proyectos con-
juntos; formación en lenguas; participación en redes; y participación en 
ferias, foros y eventos. Asimismo, cuenta con medios de proyección como 
el sitio web institucional, las redes sociales, canales de YouTube, materia-
les de promoción y publicidad en medios gráficos y digitales. Otras uni-
dades institucionales participan activamente en apoyo a estas gestiones.

A continuación, se presentan cuatro líneas de acción que pueden 
considerarse casos de impacto (interno o externo) en la temática de la 
internacionalización de ort.

Visitas académicas y vinculación
Las autoridades de la universidad desempeñan un rol primordial en la 
proyección internacional, para lo cual llevan a cabo acciones de vincu-
lación con objetivos concretos, en particular las visitas académicas a 
instituciones en el exterior. Múltiples 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 
formación y actualización del cuerpo académico.

Un caso a destacar es la vinculación académica de ort con el Cali-
fornia Institute of the Arts (CalArts), una de las instituciones educativas 
más prestigiosas en el área 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 país. Posteriormente, autoridades de 
la Facultad de Comunicación y Diseño de ort visitaron CalArts para 
presentar un proyecto de colaboración, que condujo a la celebración de 
un acuerdo de cooperación académica, artística y cultural en 2008. El 
acuerdo planteaba el intercambio de docentes y estudiantes y la realiza-
ción de proyectos conjuntos de investigación, de enseñanza y de apoyo 
al desarrollo docente. 
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A partir de esta vinculación entre ambas instituciones, se generó 
un nexo de particular beneficio para estudiantes y docentes que se 
mantiene en la actualidad y que ha contribuido al programa académico 
en Animación 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 1995,11 el Programa de Intercambio Estudiantil de 
ort combina dos aristas esenciales para la proyección internacional  
de la universidad. Por un lado, los estudiantes de ort 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 consecución de sus títulos en el país 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 formación 
que imparte la institución. 

Por otro lado, los estudiantes internacionales que cursan estudios en 
ort pueden experimentar la formación ofrecida, a la vez que interactúan 
con los estudiantes, el cuerpo académico y el resto del personal, lleván-
dose a su regreso a su país de origen una visión integral de la institución. 
La inclusión privilegiada de los estudiantes (principales destinatarios de 
los esfuerzos de la institución) en la proyección internacional conlleva 
una considerable significación. La institución se proyecta internacio-
nalmente a través de sus estudiantes, que difunden sus experiencias. 

El intercambio de estudiantes en ort se basa principalmente en la 
colaboración bilateral, ya sea a través de la firma de acuerdos específicos 
de intercambio o, más recientemente, de la participación en proyectos de  
movilidad bilaterales como la Acción de Movilidad Internacional por 

11 Los primeros estudiantes extranjeros de intercambio se recibieron en 1995, con el 
Programa Intercampus de cooperación española.



74

Laura Diaz-arnesto y JuLio C. FernánDez

Créditos del programa Erasmus+ de la Unión Europea. Asimismo, la 
oficina internacional gestiona movilidades estudiantiles en el marco de 
programas multilaterales y la movilidad libre de estudiantes por créditos 
académicos.

El Programa de Intercambio Estudiantil ha crecido sostenidamente. 
Si bien ha exhibido una tendencia histórica de recibir más estudiantes 
de los que envía, en los últimos años esta tendencia ha comenzado a 
revertirse gracias a tres factores determinantes: la profesionalización 
de la Oficina de Intercambio Estudiantil,12 con reparto de funciones en 
torno a las movilidades (entrantes y salientes) y modalidades de gestión 
con procesos bien definidos (que incluyen actualmente la postulación 
online); una oferta de posibilidades para la realización de un semestre 
en el exterior amplia y variada (en programas, instituciones y países);13 
y la decisión institucional de no cobrar la matrícula 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 institución recibe, se 
encuentran la implementación del programa Padrinos, el apoyo práctico 
a los estudiantes entrantes, la atención personalizada y la posibilidad de 
matriculación online.14 

Proyectos de colaboración internacional
Los proyectos internacionales constituyen una línea de acción estra-
tégica y resultan un instrumento clave de la proyección 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 En la actualidad, la oferta incluye opciones en Europa, Norteamérica, Asia, Australia 

y América Latina. 
14 Para una descripción más detallada de estos aspectos, se recomienda el seminario 

web impartido por ort en el marco de la Red Regional para el fomento de la 
Internacionalización de la Educación Superior en América Latina (riesal), recuperable 
en la liga https://www.youtube.com/watch?v=DiM7rde-Djk 
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tas y 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 interacción virtual entre 
los socios del proyecto pueden ser rápidamente superadas por el com-
promiso de los mismos, las reuniones presenciales y el creciente conoci-
miento interpersonal. La gestión exitosa de los proyectos internaciona-
les representa una plataforma desde donde se pueden impulsar nuevas 
vinculaciones, nuevos acuerdos y nuevas posibilidades de colaboración 
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 línea de acción como insumo 
importante para la proyección internacional de la universidad. Durante 
los primeros años, se ejecutaron proyectos de corte internacional en el 
marco de programas de diversos donantes, como por ejemplo, la Unión 
Europea, con los programas alfa (proyectos resi, pila, suma y acce-
des), @lis (proyecto integra) y la cooperación EuropeAid (proyectos 
Camino Tics y Eco-Trabajando), o el Inter-American Dialogue (proyecto 
gtd-preal-ort). La ort fortaleció sus capacidades en diversas áreas 
y fue generando participaciones y colaboraciones en redes que han ido 
cimentado su posicionamiento internacional.

En 2012, se creó, como unidad especializada en la identificación 
de oportunidades y la formulación y gestión de proyectos nacionales 
e internacionales, la Coordinación de Proyectos Académicos, que for-
mula y gestiona proyectos propios de corte institucional, a la vez que 
brinda orientación y apoyo a las unidades académicas en estos temas. 
En la actualidad, esta coordinación administra una serie de proyectos 
internacionales que ha dado oportunidad de formalizar nuevas vincula-
ciones, generar nuevos acuerdos de intercambio estudiantil y propiciar 
la participación en nuevos proyectos y redes, contribuyendo así con la 
visibilidad y reconocimiento internacional que la institución procura.

Enseñanza de idiomas
Como una estrategia de fortalecimiento de su política de la internaciona-
lización, ort identificó tempranamente la necesidad de enseñar lenguas 
extranjeras. El dominio de una lengua extranjera es un requisito para 
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el desempeño laboral en el mercado global, facilita el acercamiento a 
otras culturas y muchas veces resulta indispensable para la realización 
de estudios en el extranjero. A través de su Centro de Idiomas,15 la uni-
versidad promueve el conocimiento de lenguas extranjeras, motiva a su 
adquisición y facilita su aprendizaje. 

En la actualidad, el centro gestiona cursos abiertos de lenguas 
(mediante convenios con institutos de enseñanza de lenguas extranje-
ras) y cursos exclusivos para la comunidad ort (cursos de idiomas de la 
Facultad de Administración y Ciencias Sociales). Los idiomas ofrecidos 
son alemán, chino mandarín, coreano, español para extranjeros, fran-
cés, inglés, italiano, japonés y portugués. Los estudiantes, graduados, 
docentes y funcionarios pueden beneficiarse con diversos descuentos 
en las matrículas 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 exámenes internacionales de español e 
inglés, respectivamente.

Por otro lado, el centro imparte programas de español 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 colaboración. Un ejemplo a 
destacar es la colaboración con la Universidad Pedagógica de Harbin, 
en China, iniciada en 2009, a la que luego se incorporaron otras institu-
ciones de ese país. En este programa, los estudiantes chinos cursan su 
tercer año de estudios en ort y también participan en asignaturas de 
carreras universitarias junto con otros estudiantes del exterior y locales. 
ort recibió su primera generación de estudiantes chinos en 2012, lo 
que concretó 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 conclusión

En la actualidad, ort ha alcanzado un desarrollo institucional que, aun-
que ampliamente perfectible y expandible, le permite proyectarse y 
posicionarse en el ámbito internacional con reconocimiento de pares. 
Aplica políticas y lineamientos estratégicos que promueven nuevos 
acuerdos y alianzas internacionales con objetivos concretos, incenti-
van la movilidad académica, fomentan la capacitación lingüística de la 
comunidad universitaria e impulsan acciones conjuntas de cooperación 
con instituciones de prestigio internacional.

Para llegar a la situación actual de ort, ha sido necesario arbitrar 
algunas tensiones estratégicas mediante políticas claras. Se destacan algu- 
nas de ellas: 
• Efectividad contra cantidad. El lineamiento ha sido privilegiar las 

actividades concretas de impacto frente a la colección de una gran 
cantidad de acuerdos.

• Integración contra ejecutividad en relación a los actores internos. Es 
necesario asegurar el involucramiento de los actores internos que 
desarrollarán las actividades sustantivas de colaboración, incluso si 
este proceso lleva más tiempo comparado con una decisión directa 
desde la oficina internacional.

• Articular los proyectos con las necesidades de desarrollo académico 
institucional, especialmente la creación de nuevas áreas académicas 
y el fortalecimiento de capacidades.

Como consideración final, además de los efectos intangibles, la interna-
cionalización debería producir resultados prácticos y beneficiosos para 
los estudiantes y la institución. Para las universidades de gestión privada, 
las acciones y actividades de la proyección internacional se financian, en 
su gran mayoría, con la matrícula de los estudiantes y el tiempo inver-
tido por docentes y gestores. Por lo tanto, cualquier actividad debe ser 
evaluada en función del impacto sobre estos componentes de la institu-
ción. Mediante la implementación de este modelo, la universidad viene 
alcanzando sus objetivos y optimiza sus recursos. 
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Introducción

La globalización ha ejercido una profunda influencia en múltiples 
ámbitos de la vida social y cultural, y traído consigo un notable 
aumento de las actividades internacionales de las universidades. 

Durante la última década, se ha registrado en todo el mundo un incre-
mento exponencial de instituciones de educación superior (ies) que 
actúan internacionalmente, lo que en países como Australia, Rusia, 
Francia o Alemania ha significado que la internacionalización de sus 
universidades sea considerada una cuestión de política nacional (Beelen 
y de Wit, 2012).

El surgimiento de una economía global cada vez más interconectada, 
la adopción del inglés como el idioma preponderante de la ciencia y la 
economía, el desarrollo de nuevas tecnologías de la información, además 
de la aparición de una red internacional de conocimientos, son hechos 
que han afectado significativamente la gestión tradicional de las univer-
sidades y las han obligado a desarrollar estrategias de internacionaliza-
ción para responder adecuadamente a las exigencias educativas actuales. 
Además, como lo señalan Crow y Dabars (2015), la integración de una 
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dimensión internacional en las universidades les permite incrementar 
su relevancia y su legitimidad como instituciones educativas de calidad y 
les ayuda a mejorar la formación cívica y profesional de sus estudiantes.

Importantes actores del ámbito educativo, como la unesco, el Banco 
Mundial (bm), o la Organización para la Cooperación y el Desarrollo 
Económicos (ocde), hacen notar la importancia que tiene la interna-
cionalización de las ies en el contexto actual, y destacan la necesidad 
de que estas desarrollen competencias globales o interculturales en los 
jóvenes profesionales. De ahí que la internacionalización sea uno de los 
tópicos más 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 más importantes para la innovación 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 internacionalización 
debe entenderse como el “proceso intencional de integrar una dimen-
sión internacional, intercultural o global dentro del propósito, funciones 
e impartición de educación postsecundaria, para mejorar la calidad de 
la educación impartida y la investigación realizada por todos los estu-
diantes y demás personal, y realizar una contribución significativa a la 
sociedad” (p. 3).1 De acuerdo con esta definición, la internacionalización 
supondría un proceso integral de cambio a nivel institucional a través del 
cual las ies modifiquen sus estructuras de organización y gobernanza. 

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

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

1 La traducción de esta referencia es personal del original en inglés.
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isomorfismo en el ámbito de la educación superior dio como resultado 
una homogeneidad con respecto a las estructuras organizacionales y una 
operacionalización del concepto de la internacionalización en América 
Latina y el Caribe (alc). 

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

Si bien los datos disponibles reflejan avances en la internacionali-
zación de las universidades de la región con respecto a sus acciones de  
movilidad, en un balance general se puede afirmar que el modelo  
de internacionalización basado en la movilidad tiene un impacto 
modesto considerando que sólo un 0.9% de los jóvenes matriculados 
en el nivel superior en alc pueden realizar acciones de movilidad inter-
nacional, y que la atracción de estudiantes internacionales en ies latinoa-
mericanas equivale al 2.2% del total de la movilidad internacional, una de 
las cifras más bajas de atracción, incluso menor a la tasa de atracción de 
estudiantes internacionales alcanzada por las ies africanas (Gacel-Ávila 
y Rodríguez-Rodríguez, 2018).

Lo anterior implica que uno de los principales desafíos para las uni-
versidades de alc es el desarrollo de estructuras y procesos organiza-
cionales adecuados que les permitan una internacionalización integral, 
más democrática y equitativa en beneficio de una cantidad mayor de 
estudiantes, profesores, investigadores y personal administrativo.

Si bien la importancia de la internacionalización en la formación 
de los jóvenes se reconoce en los planes de desarrollo institucional de 
las universidades latinoamericanas, las estrategias que estas han adop-
tado para su internacionalización no han implicado cambios organi-
zacionales profundos. Por el contrario, como lo señala Didou (2017), 
el modelo para la internacionalización adoptado por la mayoría de las 
universidades en la región les ha permitido mantener intacto su statu 
quo organizacional.
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Durante las décadas de los ochenta y noventa, la mayor parte de las 
grandes universidades de la región se vieron en la necesidad de insti-
tucionalizar sus actividades internacionales (de Wit, Jaramillo, Gacel-
Ávila, y Knight, 2005), y con ello surgieron las primeras oficinas dedi-
cadas a la cooperación y vinculación 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 internacionalización, no ha habido en términos 
prácticos una reconceptualización estratégica de este eje en la mayor 
parte de las universidades de la región, esto si se toma en cuenta la 
ausencia de cambios en los mecanismos organizacionales para la diversi-
ficación y aseguramiento de la durabilidad de los programas de interna-
cionalización a mediano y largo plazo. A todo esto, se suman otras varia-
bles que dificultan la internacionalización integral de las ies, como la 
rigidez curricular y la falta de políticas nacionales (Didou, 2017). 

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

A su vez, las políticas educativas gubernamentales en varios países 
de alc tuvieron una gran influencia para que las universidades basaran 
su internacionalización en la cooperación y la movilidad internacio-
nal, ya que el financiamiento del Estado para la internacionalización de 
las ies se concentró en gran medida en estas dos actividades. De este 
modo, como lo señala Didou (2017), las universidades públicas se fue-
ron ajustando a las políticas nacionales para la internacionalización y el 
fomento de la calidad, sin tener que realizar cambios organizacionales 
sustanciales a sus esquemas de gobernanza y gestión. 
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Tradicionalmente, los planes sectoriales de educación y los planes 
nacionales de desarrollo elaborados por los Gobiernos de alc han care-
cido de incentivos para promover reajustes organizacionales derivados 
de la internacionalización al interior de las universidades. La falta de un 
esquema de incentivos que impulse cambios organizacionales mediante 
las políticas públicas es uno de los aspectos que han dificultado la inte-
gración de una dimensión internacional en áreas sensibles de la gestión 
de las universidades, tales como la investigación o la docencia, o en sus 
órganos de gobierno. En contraste, las políticas para la internacionali-
zación implementadas en países 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-
zación comprehensiva (ic) y una mayor visibilidad y legitimidad de sus 
sistemas nacionales de educación superior.

Las recientes políticas en materia de mejora para la calidad educa-
tiva, como la Ley de Organización de la Nueva Universidad, conocida 
comúnmente como Ley de Autonomía 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 públicos y la necesidad de las universidades de gene-
rar investigación de alto impacto y buscar fuentes alternas de financia-
miento, los modelos de gobernanza más efectivos tienden a ser aquellos 
con estructuras de decisión más flexibles y descentralizadas, pero con un 
fuerte núcleo directivo y una clara visión institucional (Brunner, 2011).

2. La internacionalización comprehensiva:  
ruta para la diversificación de las estrategias  
internacionales de las universidades 

Importantes autores en el ámbito de la educación superior como Crow 
y Dabars (2015) hacen énfasis en la necesidad de que las universidades 
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desarrollen una visión estratégica sobre el valor de la internacionaliza-
ción, no sólo con respecto a su valor en la formación académica de los 
estudiantes, sino también respecto a sus beneficios como una herra-
mienta para la innovación, la competitividad y el financiamiento de la 
universidades. 

De acuerdo con Didou (2017), una de las características de las uni-
versidades de alc ha sido que consideran a la internacionalización como 
una actividad administrativa desconectada de sus áreas de investigación y 
docencia. Ciertamente, el esquema de internacionalización utilizado por 
las grandes universidades públicas de la región las ha llevado a desarrollar 
sólidas estructuras administrativas para realizar sus actividades inter-
nacionales, en especial las relacionadas con las acciones de movilidad 
internacional. Sin embargo, se torna evidente la limitación del modelo 
de internacionalización basado en la movilidad si se considera que alc 
es una de las regiones con las tasas de movilidad entrante y saliente 
más bajas del mundo, como ya se adelantaba (Gacel-Ávila y Rodríguez-
Rodríguez, 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 dimensión internacional en el ethos de las instituciones 
educativas (Hudzik, 2011). La ic obliga a un compromiso institucional de 
adoptar estándares internacionales de calidad y una visión estratégica e 
innovadora sobre el valor de la internacionalización. Desde la perspectiva 
del cambio organizacional, la ic introduce alternativas de gestión para la 
internacionalización de las universidades y permite modificar sus esque-
mas de gobierno (Hénard, Diamond, y Roseveare, 2012). 

Hudzik (2011) refiere que el modelo de la ic no consiste en una 
serie de actividades dispersas, sino en la implantación de un proceso de 
mejora organizacional en distintas áreas de las universidades. Es decir, 
el proceso de la ic requiere la implantación gradual de un amplio aba-
nico de estrategias que en su conjunto permiten internacionalizar una 
institución educativa de manera integral, esto es, estrategias organizacio-
nales que permitan integrar una dimensión internacional en los proce-
dimientos administrativos y las políticas generales de las estructuras de 
docencia, investigación, gobierno, administración 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 
internacionalización integral.

Tabla 1
Estrategias programáticas e institucionales  

para la internacionalización integral

ESTRATEGIAS ORGANIZACIONALES

GOBIERNO
Flexibilización normativa y orientación 
hacia la interdisciplinariedad.
Enfoque estratégico para la vinculación 
internacional por áreas particulares del 
conocimiento.
Participación de investigadores, 
personal académico y administrativo 
en el proceso de internacionalización.
Reconocimiento de la dimensión 
internacional en la misión, planes de 
desarrollo y políticas institucionales.
Planeación, fondeo y establecimiento 
de indicadores y sistemas de 
aseguramiento de la calidad a nivel 
institucional y por departamentos. 
Sistemas de comunicación para el 
enlace y coordinación de oficinas y 
programas.
Respaldo financiero y sistemas de 
asignación de recursos.

SERVICIOS DE APOYO
Diseño de unidades de servicios 
internacionales, por ejemplo, 
alojamientos para estudiantes.
Diseño 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 
selección que consideren la dimensión 
internacional e intercultural. 
Políticas de compensación y promoción 
que fortalezcan la participación del 
personal académico y administrativo en 
la internacionalización. 
Actividades de desarrollo profesional del 
personal académico y administrativo.

Fuente: elaboración 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 único para la ic. Sin embargo, 
Hénard, Diamond y Roseveare (2012) distinguen tres aspectos en 
común asociados al éxito de las estrategias organizacionales para la 
internacionalización integral de las universidades: las estructuras de 
gobernanza, el liderazgo y compromiso institucional, y la canalización 
de recursos al proceso de ic.

Diversos estudios (Crow y Dabars, 2015; Gornitzka, Maassen, y de 
Boer, 2017; Maassen y Olsen, 2007) coinciden en señalar que el factor 
clave de los procesos de ic y de mejora de la calidad institucional es la 
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innovación en los esquemas y estructuras de gobernanza, es decir, el 
cambio en la forma en la que se articulan los actores involucrados en la 
gestión de las universidades. 

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

Autores como Clark (2002) señalan que en el caso de las univer-
sidades el fortalecimiento de la autoridad de los rectores y unidades 
de administración 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 profesionalización administrativa de los procesos de inter-
nacionalización, puede facilitar el reajuste de las relaciones entre los 
sistemas internos de las universidades y llevarlos a trabajar de forma 
coordinada sobre un objetivo común.

Así, el impulso para la innovación de los esquemas de gobierno de 
las universidades alemanas y francesas se debió 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 investigación de alto impacto, a la necesidad de fortalecer 
la vinculación con el sector privado, y a la oportunidad de apoyar el 
financiamiento de las ies a través de su internacionalización. 

De acuerdo con Gornitzka et al. (2017), otros elementos de la 
innovación de los esquemas de gobierno de las universidades europeas 
incluyeron:
• La introducción de cuerpos, o consejos ejecutivos, para los proce-

sos de toma de decisiones estratégicas (executive boards), como 
núcleos de dirección capaces de coordinar los procesos institucio-
nales de cambio de manera más ágil. La creación de estos grupos 
refuerza el compromiso de las autoridades hacia el proceso de inter-
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nacionalización y permite aprovechar la experiencia y capacidad de 
académicos, investigadores y expertos en la materia.

• Apertura para la participación de agentes externos en la estructura de 
gobierno de las universidades. La visión innovadora de la gobernanza 
universitaria abogó por la inclusión de actores externos a las univer-
sidades dentro de los núcleos de gestión institucional. El argumento 
para ello fue la existencia de una débil articulación entre la universi-
dad y los distintos grupos de interés del ámbito gubernamental, social 
y empresarial. La representación de distintos grupos de interés en 
los núcleos de gestión ayuda a incidir de manera positiva en aspec-
tos como la adecuación de programas de estudio, la eficiencia en la 
atención de necesidades formativas de profesores y estudiantes o el 
impulso de sinergias estratégicas para la internacionalización de áreas 
de investigación específicas de las universidades.

Respecto al segundo punto, la falta de coordinación y la escasa vincula-
ción de las universidades con el sector privado y gubernamental son ras-
gos característicos de las ies latinoamericanas que dificultan cualquier 
proceso de cambio institucional (Brunner y Ganga, 2016). De ahí que 
llevar a cabo procesos para la internacionalización integral de las univer-
sidades podría ser un efectivo catalizador de reformas organizacionales 
y cambios en los esquemas de gobernanza que lleven a las universidades 
a ser más efectivas, abiertas, flexibles, eficientes e innovadoras. 

Taylor (2010) hace notar que las universidades con mayores índices 
de internacionalización son aquellas que se distinguen por una fuerte 
coordinación entre sus unidades de gestión y los sectores públicos y 
privados que permiten atender con eficacia los siguientes puntos:
• Elevar la atracción de estudiantes internacionales.
• Mejorar la infraestructura y los servicios para estudiantes interna-

cionales.
• Crear convenios para titulaciones de doble grado.
• Generar alianzas interinstitucionales estratégicas con organismos 

públicos y privados.
• Elevar la oferta de programas para el aprendizaje de idiomas tanto, 

para estudiantes como para personal académico y administrativo.
• Internacionalizar el currículum.
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• Actualizar las estrategias de enseñanza-aprendizaje.
• Internacionalizar la investigación.
• Ajustar las políticas de contratación de profesores extranjeros.

3. Hacia una internacionalización comprehensiva.  
La diversificación de estrategias de internacionalización 
en la Universidad de Guadalajara

La Universidad de Guadalajara (UdeG) es la segunda universidad más 
grande de México y una de las ies con el mayor número de estudiantes 
en América Latina. Es considerada una de las ies pioneras en la región en  
el ámbito internacional. Abrió su primera oficina dedicada a las activi-
dades institucionalizadas de internacionalización2 en la década de los 
ochenta (Bravo, 2015). Durante el periodo administrativo 2001-2006, 
la internacionalización adquirió un gran valor como eje estratégico para 
su desarrollo institucional, por lo cual se generó e implementó en ese 
periodo una política específica para la internacionalización y se dio una 
notable reorganización administrativa al interior de la universidad.

Con la aprobación de sus órganos colegiados de gobierno, se creó en 
2004 la Coordinación General de Cooperación e Internacionalización 
(cgci) de la UdeG, lo cual significó, desde una perspectiva organizacio-
nal, que la internacionalización estuviera en un primer orden dentro del 
esquema organizacional de la universidad. Con la creación de la cgci, las 
actividades internacionales tuvieron un mayor alcance hacia el interior 
y el exterior de la institución, así como mayores recursos y un mayor 
margen operativo para realizar diagnósticos situacionales e impulsar 
estrategias de internacionalización.

Con la creación de la cgci, se establecieron dos importantes polí-
ticas institucionales durante el periodo ya mencionado: por un lado, la 
integración de una dimensión 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 Dirección 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 políticas, de acuerdo con Bravo (2015), 
derivaron en cuatro líneas específicas de acción: 
1. Establecimiento de acuerdos y convenios con ies y organismos 

nacionales e internacionales.
2. Movilidad de estudiantes.
3. Movilidad de académicos.
4. Membresías en asociaciones y redes de cooperación.

Durante la gestión administrativa 2013-2018, la internacionalización 
fue objeto de un nuevo impulso, y se le definió como uno de los ejes 
principales de desarrollo para esa administración. Con el respaldo del 
Consejo General Universitario, se hizo obligatoria la aplicación de mayo-
res recursos para avanzar hacia una internacionalización más integral y 
comprehensiva. 

Una de las primeras acciones que se llevaron a cabo durante la gestión 
señalada fue la realización de varios diagnósticos situacionales que per-
mitieran reorientar y afinar las estrategias de internacionalización de la 
universidad. A partir de estos diagnósticos, se detectó que una de las áreas 
de oportunidad más importantes sería la profesionalización y formación 
de directivos y mandos medios, que debería tener mayor impulso.

La mejora del perfil internacional del personal directivo implicó 
una mayor vinculación 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 profesionalización como 
el Seminario Internacional de Liderazgo e Innovación en la Educación 
Superior, el Seminario sobre Liderazgo e Innovación en Gestión de Servi-
cios de Salud o el Seminario sobre Liderazgo e Innovación en Ingenierías.

Otra de las prioridades de la administración 2013-2018 en materia 
de internacionalización fue el impulso de la visibilidad y legitimidad 
internacional de la mayor cantidad de programas de estudio posibles. 
Iniciando en 2013 con un sólo programa educativo acreditado interna-
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cionalmente, para 2018 el número de programas acreditados por algún 
organismo internacional3 había ascendido a treinta y nueve.

Por otro lado, los diagnósticos situacionales de la internacionaliza-
ción de la UdeG se avocaron también a recabar información más precisa 
sobre el dominio del idioma inglés entre sus alumnos y profesores. Esta 
información se utilizó para diseñar una política institucional más efi-
ciente para el aprendizaje de lenguas extranjeras, en especial del idioma 
ya mencionado. En 2015, con la aprobación de los órganos colegiados de 
gobierno, se canalizaron recursos para la creación de la Coordinación 
de Lenguas Extranjeras de la Universidad de Guadalajara, instancia que 
se encargó del diseño de una política institucional en materia de idio-
mas, así como de la creación de indicadores más precisos para medir 
los avances con respecto a los procesos de enseñanza-aprendizaje de 
lenguas extranjeras en toda la red.

Dentro de esta última política, se incluyó la canalización de recur-
sos para la capacitación y certificación de profesores en la enseñanza 
de idiomas. Esto significó la búsqueda de vínculos interinstitucionales 
que derivaron en la formalización de convenios de colaboración para la 
formación de profesores y la innovación de las metodologías de ense-
ñanza con la participación de la Universidad de Jyvaskyla (Finlandia), 
el University College of London (Reino Unido) y la Universidad de 
Valencia (España).

Otro de los cambios organizacionales que se realizaron para el for-
talecimiento de la internacionalización fue la compactación de alrede-
dor de 1 200 líneas investigación, las cuales se reagruparon estratégica-
mente en veintiséis áreas de generación y aplicación del conocimiento. 
De acuerdo con los diagnósticos situacionales, la amplitud de líneas de 
investigación que existía en la UdeG, más 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 Organización Universitaria Internacional (oui), 
la Agencia Acreditadora de Chile, el Consejo de Acreditación de Ciencias Sociales, 
Contables y Administrativas en la Educación Superior de Latinoamérica (cacsla), el 
Accreditation Board for Engineering and Tecnology (abet) y la Organización Mundial 
del Turismo (omt).
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implicaba una menor capacidad para realizar investigación conjunta en 
temas específicos con instituciones extranjeras. 

Igualmente, la visión internacional de la universidad se orientó hacia 
el fortalecimiento de la relación de la UdeG con polos globales de exce-
lencia, lo que buscó focalizar e impulsar los esfuerzos institucionales en 
áreas específicas como el desarrollo de innovación y la transferencia tec-
nológica, la investigación inter- y transdisciplinaria y la sustentabilidad. 
Aquí, el objetivo de la universidad fue lograr tener no más de veinte socios 
estratégicos alrededor del mundo con los cuales desarrollar proyectos de 
internacionalización más estructurales, tales como centros de investiga-
ción, programas de doble grado y oficinas de representación internacional. 

Como lo hacen notar Brunner y Ganga (2016), una de las caracterís-
ticas de los esquemas de gobierno de las grandes universidades públicas 
de alc es la centralización de sus actividades de gestión, lo cual impacta 
en su capacidad de aprovechar eficazmente sus ventajas competitivas. 
Al igual que sucede con otros modelos organizacionales, las grandes uni-
versidades latinoamericanas que operan bajo un modelo organizacional 
en red tienden a generar una alta burocratización de sus actividades y 
a concentrar en las grandes oficinas no sólo el diseño de las políticas 
institucionales de la universidad, sino también su implementación y 
operación, 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 gestión, de ahí que una de las estrategias 
de innovación organizacional haya sido la búsqueda de mecanismos que 
incentivaran la descentralización efectiva de la gestión internacional. Este 
proceso de descentralización, el cual aún se encuentra en marcha, pre-
tende dotar de una mayor capacidad operativa y conceptual a las áreas 
responsables de la gestión 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 internacionalización integral sólo será 
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 descentralización 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 Internacionalización e Innovación en la Educación Superior, impar-
tido en el Centro para la Educación Superior Internacional (cihe, por 
sus siglas en inglés) del Boston College. 

En un segundo paso en el mismo sentido, en 2019, y por acuerdo del 
rector general, el mismo grupo de personas se consolidó en el Comité 
Consultivo para la Internacionalización en Red de la universidad. Una 
de las atribuciones más relevantes de este comité fue formular y evaluar 
programas de internacionalización por centro universitario, de acuerdo 
a las particularidades de cada uno en materia de investigación, docencia 
e infraestructura, así como respecto a su propio contexto académico y 
social con miras a la vinculación internacional.

Cabe acotar que la creación de un órgano administrativo como dicho 
comité es sólo un primer paso hacia una gobernanza más descentralizada 
en materia de gestión internacional en la UdeG. Será necesario fortalecer 
esta estrategia en los próximos años 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 internacionalización más integral, 
y para aprovechar y articular de una forma más 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 líneas 
y la visión central de la universidad. Este es el gran reto para el futuro.

Conclusiones 

Como lo hacen notar Brunner y Ganga (2016), una de las características 
de los esquemas de gobierno de las grandes universidades públicas de 
alc es la centralización de sus actividades de gestión y toma de deci-
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siones, lo cual ha obstaculizado el aprovechamiento eficiente de sus 
fortalezas y su potencial de internacionalización. 

Las universidades públicas de Latinoamérica tienen más de dos 
décadas llevando a cabo actividades internacionales con el fin de mejorar 
la calidad de la educación que ofrecen y desarrollar en sus estudiantes 
una visión intercultural y una comprensión más amplía de los problemas 
globales. 

La descentralización efectiva se vuelve un punto toral para lograr 
una internacionalización más integral de nuestras universidades. Sin 
duda, las universidades que operan bajo un modelo de red deben buscar 
mecanismos organizacionales más 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 región 
dificultan la implementación de grandes reformas en el ámbito organiza-
cional de las universidades. En el caso de la UdeG, llevar a cabo acciones 
para promover una gobernanza más descentralizada y equitativa en su 
red debe considerarse como una fortaleza institucional en materia de 
internacionalización.

Desde un sentido organizacional, y tomando como base los impor-
tantes avances y el liderazgo de la UdeG en materia de internacionaliza-
ción durante los últimos quince años, el fortalecimiento de su internacio-
nalización durante el periodo 2013-2018 significó dar un mayor impulso 
a la formación directiva transversal para la internacionalización (alta 
dirección internacional), así como construir un vínculo más estrecho 
entre la internacionalización y la innovación organizacional y avanzar 
hacia la descentralización efectiva de los centros universitarios de la red. 

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

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

La importancia creciente de los rankings, la necesidad de diversi-
ficar las fuentes de financiamiento, la exigencia de generar investiga-
ción tecnológica de punta y la obligación de preparar a los jóvenes para 
insertarse en una economía del conocimiento son tan sólo algunos de los 
factores que implican un replanteamiento del esquema organizacional 
altamente burocratizado y centralizado que caracteriza a nuestras uni-
versidades. Como lo señala Brunner (2011), el modelo de gobernanza 
de las universidades latinoamericanas hace que sea sumamente difícil 
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 obtención de legitimidad.

Las oficinas y departamentos de cooperación internacional se han 
convertido en elementos fundamentales de la estructura de las univer-
sidades. Sin embargo, la notable desarticulación de las actividades de 
estas oficinas con respecto a las áreas de docencia e investigación ha 
impedido una integración completa de la dimensión internacional en 
las áreas sustantivas de las universidades (de Wit et al., 2005). 

El proceso para una internacionalización integral rara vez puede 
darse de manera súbita. Por el contrario, debe iniciarse como un micro-
proceso, aplicándose, por ejemplo, en programas de estudio especí-
ficos con el potencial de internacionalizarse. Un proceso exitoso de  
internacionalización integral difícilmente puede llevarse a cabo  
de manera abrupta, de ahí que la misma en las universidades requiera 
una implementación gradual, pues la introducción de cambios paulatinos 
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en pequeña escala facilita la internacionalización de distintas áreas y 
programas de estudio, centros de investigación y departamentos aca-
démicos de las universidades (Hudzik, 2011).

A diferencia de las políticas europeas para la mejora de las uni-
versidades, las políticas educativas en alc para la internacionalización 
no han incentivado un reajuste de los esquemas actuales de gestión y 
gobierno. Como lo señala Didou (2017), se hace evidente la falta de 
políticas nacionales más claras que orienten adecuadamente los proce-
sos para una internacionalización integral de las universidades de alc. 
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Introducción

El tema de la internacionalización de la educación ha cobrado rele-
vancia en las últimas décadas, lo cual se debe particularmente a 
las exigencias que impone un mundo globalizado. Para su análisis 

y discusión, se toman en cuenta aspectos diversos del quehacer acadé-
mico y de gestión de las instituciones de educación superior (ies). Las 
tareas y acciones que se realizan en este sentido se presentan en distintas 
modalidades, según las características propias de las instituciones, sus 
recursos y medios disponibles.

La internacionalización de la educación superior puede desempeñar 
un papel importante en el desarrollo de las capacidades de las universi-
dades, los estudiantes y la sociedad en general. Fëdorov (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 márgenes de una sola cultura; de establecer una comunicación 
intercultural; de pensar de manera comparativa; de modificar la auto-
percepción; de analizar el propio país dentro de un ámbito intercultural; 
así como con el conocimiento de otras culturas, vistas desde adentro, y 
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con habilidades diagnósticas, tanto personales como relacionadas con 
el estudio, necesarias para desempeñarse en otras sociedades.

Sin embargo, con las crisis actuales, pueden ocurrir tensiones y 
reacciones contrarias al desarrollo de la internacionalización, como una 
resistencia inminente al cambio y el miedo a un efecto desnacionalizador 
de la internacionalización 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 
internacionalización.

Analizar este fenómeno, 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 ahí se deriva la importancia de contar con un 
modelo de gestión que permita en cierta medida garantizar la correcta 
colaboración para el alcance de dichos objetivos.

1. La financiación en la educación superior

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

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

la estructura universitaria ha tenido cambios vertiginosos, por un lado, por 

las revoluciones científico-tecnológicas y, por otro lado, por los embates 

del modelo neoliberal que se empodera desde finales de los años ochenta, 

dándose una fuerte disminución de la participación del Estado en la eco-

nomía y [del] gasto educativo. (p. 11)
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Las políticas de reducción 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-
ción para la Cooperación y el Desarrollo Económicos (ocde), a través de 
diversos documentos en política educativa, en los cuales se recomienda 
a los Gobiernos focalizar los recursos en la educación básica, que atiende 
a toda la población, y trasladar los costos de la educación superior a los 
estudiantes y sus familias. Con estas acciones, se busca hacer frente a 
la limitación de los recursos públicos y el acelerado crecimiento de la 
demanda educativa. En palabras de Fresan y Torres (2011), 

a mayor educación, un individuo obtiene mayores ingresos; y conforme 

se sube en la escala educativa, la universalidad disminuye. Así, en el caso 

de la educación básica pública y obligatoria, parece sensato que su finan-

ciamiento derive de los fondos públicos constituidos por impuestos que 

todos pagan. En cambio, como a la educación superior únicamente ingresa 

una parte de la población, se cuestiona que su financiamiento recaiga en la 

totalidad de los contribuyentes.

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

La falta de financiamiento, tanto interno como externo, ha sido 
identificada por las universidades como la principal barrera de la inter-
nacionalización de la educación superior, tal como lo muestra la cuarta 
encuesta global sobre la internacionalización, realizada por la Asociación 
Internacional de Universidades en 2014, y la primera Encuesta Regional 
sobre Tendencias de la Internacionalización en Educación Terciaria en 
América Latina y el Caribe (Gacel-Ávila y Rodríguez-Rodríguez, 2018). 
Esta última encuesta arroja que las tres principales fuentes de recursos 
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para las actividades de la internacionalización son el presupuesto institu-
cional, los fondos externos públicos –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 internacionalización de la educación superior:
1. Recursos propios. Son los recursos asignados a la oficina interna-

cional de cada institución por la misma ies; generalmente, están 
alineados al programa de desarrollo institucional (pdi) de cada una. 
Existen universidades a las que, a través de sus facultades, escuelas 
o dependencias administrativas, la legislación de su país les permite 
generar recursos propios por el concepto de colegiaturas, cursos de 
capacitación, asesoría, sorteos, etc. Una práctica 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 inmersión cultural para los estudiantes. Una de las institu-
ciones insignia en este punto es la Universidad Complutense de 
Madrid, que no sólo ofrece cursos en su sede principal, sino que 
ha instaurado la Escuela Complutense Latinoamérica, la cual, con-
juntamente con una universidad de esta región, ofrece cursos en 
diferentes países.

2. Donaciones y crowdfunding. Existen universidades que, a través de 
sus fundaciones o de manera directa (de acuerdo con la legislación 
de cada país), reciben donaciones por parte de la sociedad civil, aun-
que no siempre en recursos económicos, sino también en forma de 
equipo, mobiliario, etc. Por ejemplo, un programa de donación que 
se está implementado en la Benemérita Universidad Autónoma de 
Puebla (buap), en México, es la donación de material bibliográfico por 
parte de los estudiantes de intercambio, acervo que formará parte del 
área 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 
la lectura, eventos y talleres (recitales de poesía, cuentacuentos, etc.), 
con la participación de los estudiantes internacionales. En el caso 
del crowdfunding, una de las más recientes modalidades de financia-
miento de la educación, consiste en recibir pequeñas donaciones de 
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una gran cantidad de personas a través de campañas por internet. 
Actualmente, existen varios sitios web que permiten desarrollar este 
tipo de actividad.

3. Empresas. Se trata de apoyos generalmente otorgados en forma 
de becas. Por ejemplo, Volkswagen de México, división Audi, pro-
mueve su programa Estudiantes Mexicanos en Alemania (ema), el 
cual brinda la oportunidad a estudiantes del área de ingenierías de 
realizar prácticas profesionales, tomar materias en una universidad 
alemana y recibir cursos de perfeccionamiento del idioma alemán.

4. 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 Secretaría de Educación Pública 
(sep) creó el Programa de Fortalecimiento de Calidad Educativa 
(pfce), el cual otorga recursos financieros extraordinarios para que, 
a partir de ejercicios de planeación estratégica participativa, las ies 
implementen proyectos académicos para la mejora de su gestión 
(servicios) y que impacten en la calidad de sus programas educati-
vos, a fin de que contribuyan al desarrollo de México.

5. Cooperación internacional. Se implementa por Gobiernos u organis-
mos de varios países. Tal vez el programa de cooperación académica 
más exitoso es el llamado Erasmus, instaurado por la Unión Europea, 
que pretende promover la educación de calidad y desarrollar la coope-
ración entre la Unión Europea y terceros países, además de favorecer 
la movilidad en ambos sentidos y el acceso a la educación superior. En 
el marco de esta cooperación es que se formó la Red Regional para el 
fomento de la Internacionalización de la Educación Superior en Amé-
rica Latina (riesal), que se define como un proyecto cofinanciado 
por la Comisión Europea en el marco del programa Erasmus+ Desa-
rrollo de Capacidades en el Campo de la Educación Superior (cbhe, 
por sus siglas en inglés). Los proyectos cbhe son de cooperación 
transnacional, basados en asociaciones multilaterales, principalmente 
entre ies y países socios (en este caso, de la riesal).

6. Banca multilateral. Sagasti (2002) define los bancos multilaterales 
de desarrollo (bdm) como intermediarios financieros internacio-
nales cuyos accionistas incluyen a los prestatarios (países en desa-
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rrollo) y los contribuyentes o donantes (países desarrollados.) Los 
bdm movilizan recursos de los mercados de capital y de fuentes 
oficiales para prestarlos a los países en desarrollo en condiciones 
más favorables que las del mercado de capitales, y además proveen 
asistencia técnica y asesoría para el desarrollo económico y social, 
así como una amplia gama de servicios complementarios, a los paí-
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 algún programa internacional. Por 
ejemplo, cuando un estudiante realiza movilidad con sus propios recursos, 
o cuando un docente paga por algún programa de maestría, doctorado, etc.

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

Un término muy recurrido actualmente es el de accountability, que 
hace referencia a la obligación de dar resultados y rendir cuentas por 
parte de las ies que han sido beneficiadas con algún 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 gestión finan-
ciera que garantice el logro de los objetivos planteados y la transparencia 
del uso de los recursos.

2. Modelos de gestión de la internacionalización  
y de su financiamiento

Un modelo de gestión del financiamiento para la internacionalización 
debe estar alineado al modelo general de internacionalización adoptado 
por cada ies. Se analizan dos de los principales modelos teóricos exis-
tentes al respecto.

Modelo de gestión de la internacionalización de Knight

Jane Knight es una investigadora y autora enormemente influyente en 
temas de internacionalización de la educación superior. Define la inter-
nacionalización como el proceso de integrar una dimensión internacio-
nal en las funciones tradicionales de la educación superior: docencia, 
investigación y extensión. 

Además, clasifica la internacionalización en dos tipos: internaciona-
lización en casa e internacionalización en el extranjero. La primera hace 
referencia a los vínculos con los grupos locales, planes de estudio, pro-
cesos de enseñanza-aprendizaje, actividades extracurriculares, y activi-
dades de investigación, 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 internacionalización (Figura 2):
1. Estudiantes extranjeros funcionan como agentes de internaciona-

lización inmediata.
2. Reputación internacional funciona como criterio de calidad.
3. Acuerdos institucionales funcionan como garantes de prestigio.
4. Cuantas más estrellas de acreditación internacional tiene una uni-

versidad, más internacionalizada está.
5. Internacionalización funciona como estrategia de mercadotecnia.

Con base en lo anterior, Knight (1994) propone un modelo de interna-
cionalización de seis fases (Figura 3):
1. Concientización. Se busca que la comunidad universitaria com-

prenda la importancia de la internacionalización y el papel que 
desempeñan sus miembros en su implementación.

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

3. Planeación. Se elabora el plan estratégico de la internacionalización, 
definiendo metas, objetivos, estrategias, planes, políticas, etc.

4. Operacionalización. Se refiere a la implementación del plan estra-
tégico, y corresponde al proceso propio de la internacionalización, 
donde lo planeado pasa a la práctica. Esta fase, muy seguramente, 
es la más complicada.

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

6. Reconocimiento. Se busca reconocer y recompensar los logros 
alcanzados, promoviendo la participación de todo el personal y 
motivándolo para continuar con la mejora continua.
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Figura 3
Modelo de internacionalización de Knight en fases

Fuente: elaboración propia con información de Knight (1994).

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

Modelo para la internacionalización  
de la educación superior de Van der Wende

Otro modelo de internacionalización es el propuesto por Van der Wende 
(1997), el cual se describe como un proceso que inicia con una política 
nacional e institucional y que se traduce en objetivos y estrategias. Una 
vez definido el rumbo a seguir, se inicia con la implementación de dichas 
estrategias enfocadas principalmente en tres elementos: movilidad estu-
diantil, movilidad académica y desarrollo del currículum. Los resultados 
de las estrategias se evalúan 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 educación, el perfil de los egresados y el posicionamiento 
de la institución (Figura 4).

Figura 4
Modelo de internacionalización de Van der Wende

Fuente: elaboración propia con información de Van de Wende (1997).

Estos modelos, en gran medida, están basados en el proceso administra-
tivo clásico (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 áreas e industrias, incluyendo la educativa.

3. Modelo de gestión para la financiación  
de la internacionalización

Uno de los principales problemas que se presentan a la hora de diseñar 
un modelo de financiamiento en el rubro aquí analizado es el sentido 
polisémico del término internacionalización. Independientemente de 
cómo la asuman, el siguiente modelo propuesto puede ser adecuado 
para universidades pequeñas o grandes, públicas o privadas, solidarias 
(enfocadas en la cooperación) o competitivas (enfocadas en el beneficio 
económico). 
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Por su número de fuentes de financiamiento, se cataloga como un 
modelo múltiple, que busca obtener recursos públicos, privados, inter-
nacionales, de la sociedad civil y de las mismas personas objeto de la 
internacionalización, y que aprovecha las ventajas que cada uno de ellos 
representa. Se conforma de cinco fases (Figura 5).

Figura 5
 Modelo de gestión para la fi nanciación de la internacionalización

Fuente: elaboración propia.

Diseño de la política institucional

Es de suma importancia que la internacionalización sea considerada un 
tema prioritario en los pdi y que la oficina internacional participe en su 
elaboración y difusión en todos los niveles.

La política institucional debe contener, al menos:
• Misión.
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• Visión.
• Análisis interno y externo.
• Objetivos e indicadores.
• Estrategias.

Identifi cación de necesidades

Una vez que se ha elaborado la política institucional en materia de inter-
nacionalización, es necesario tener una visión 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 priorización de acciones puede seguir la siguiente serie de pasos 
(Figura 6):
• Identificar. Enlistar las actividades de internacionalización señala-

das en la política de internacionalización.
• Priorizar. Ordenar según su relevancia, importancia e impacto las 

actividades marcadas en la política de internacionalización.
• Analizar. Elaborar una matriz foda o eric para evaluar la viabili-

dad de cada una de las actividades enlistadas y priorizadas previa-
mente, que a su vez permita determinar la relación causa-efecto de 
su implementación.

• Seleccionar. Elegir las actividades o acciones más viables y rele-
vantes.

Figura 6
Identifi cación y selección de acciones y actividades prioritarias

Fuente: elaboración 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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Identifi cación de las fuentes de fi nanciamiento

El primer paso consiste es clasificar las actividades y acciones a desa-
rrollar de acuerdo con el tipo de financiamiento requerido: recurso 
público o privado, en especie o económico, de asesoría o capacitación, 
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 será necesario hacer una revisión del marco legal 
de cada una de ellas (Figura 7).

La Universidad Autónoma de Yucatán, en México, a través de su 
Coordinación General de Cooperación e Internacionalización, ha tra-
bajado bastante bien en dicho punto. Cuenta con un amplio listado de 
fuentes de financiamiento en su página web, en la que se resaltan sus 
principales características y se clasifican por áreas objetivo.1

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

Figura 7
Identifi cación de las fuentes de fi nanciamiento

Fuente: elaboración propia.

A continuación, y a manera de guía, se enlistan algunos organismos 
financiadores de la educación superior en diferentes países:

1 Ver: http://www.uadyglobal.uady.mx/index.php?modulo=contenido&accion=cate
goria&id=59&tempId=225
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• Erasmus Mundus. Es un programa de cooperación y movilidad en 
el ámbito de la educación superior que tiene como objetivo mejorar 
la calidad de la misma y promover el diálogo y el entendimiento 
entre personas y culturas a través de la cooperación con terceros 
países. Además, contribuye al desarrollo de los recursos humanos y 
la capacidad de cooperación internacional de las ies de otros países 
mediante el aumento de la movilidad entre la Unión Europea y estos.

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

• Agencia Española de Cooperación Internacional para el Desarrollo 
(aecid). Esta otorga recursos a través de sus Programa de Coopera-
ción Interuniversitaria y Programa General de Becas del Ministerio 
de Asuntos Exteriores de Cooperación (becas maec-aecid). Ver: 
www.aecid.es

• Agencia Japonesa para la Cooperación Internacional (jica). Ofrece 
asistencia técnica y financiera para el desarrollo económico y tecno-
lógico de los países en desarrollo, basada en acuerdos entre Gobier-
nos. Ver: www.jica.go.jp

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

• Asociación Internacional de Intercambio de Estudiantes para Favo-
recer su Experiencia Técnica (iaeste). Administra programas que 
permiten el adiestramiento en servicio, industria y administración, 
lo que posibilita a extranjeros adquirir los conocimientos técnicos 
con la práctica en Estados Unidos. Ver: www.aieste.org

• Asociación Internacional de Universidades (aiu). Promueve la coo-
peración a nivel internacional entre universidades e instituciones 
de similar tipo de todos los países –se consideran igualmente enti-
dades y centros de investigación–. Establece relaciones entre sus 
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miembros, actúa en nombre de las universidades y representa sus 
intereses ante el poder público. Ver: www.iau-aiu.net

• Campus France. Informa a los estudiantes internacionales sobre la 
enseñanza superior francesa, y los guía en la elección de la forma-
ción y la constitución del expediente de candidatura y la solicitud 
de visa. La agencia también asegura la gestión de los programas de 
becas de Gobiernos extranjeros y organismos privados. Ver: www.
colombie.campusfrance.org

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

• Consejo Mexiquense de Ciencia y Tecnología (comecYt), de México. 
Promueve la formación de capital humano, la investigación cien- 
tífica, el desarrollo tecnológico, la innovación y la divulgación 
de la ciencia. Otorga becas y recursos financieros para la forma- 
ción de estudiantes y profesionistas en áreas de especialización cien-
tífica y tecnológica. Ver: comecyt.edomex.gob.mx

• Comisión Europea, Dirección General xii-Investigación. Desarrolla, 
sobre todo, la política de la Unión Europea en investigación y desa-
rrollo tecnológico a través de tres objetivos: facilitar la movilidad de 
científicos entre dos instituciones, asociar los centros de investiga-
ción más competentes para resolver conjuntamente problemas de 
interés común, y establecer relaciones fluidas y permanentes entre 
la Unión Europea y terceros países.

• Consejo Nacional de Ciencia y Tecnología (Conacyt), de México. 
Formula y financia programas de becas y de apoyo a la formación 
de capital humano, científico y tecnológico. Ver: www.conacyt.mx

• Comisión 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 países y el sector privado. Ver: http://www.
comexus.org.mx/acerca.php
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• Consejo Americano de Educación (ace, por sus siglas en inglés). 
Coordina todos los organismos e ies de los Estados Unidos, y es un 
foro de discusión de todas las cuestiones relacionadas con la edu-
cación superior. También representa los intereses de sus miembros 
ante el poder público. Ver: www.acenet.edu

• Consejo Británico. Brinda apoyo a la enseñanza del idioma inglés, 
estimula el intercambio académico y profesional con Gran Bretaña a 
nivel individual e institucional, posibilita una efectiva contribución 
británica a la vida artística y cultural del país receptor y proporciona 
información sobre Gran Bretaña. Ver: www.britishcouncil.org

• Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales (Flacso). Promueve 
la enseñanza y la investigación en el campo de las ciencias sociales, 
difunde sus avances, impulsa el intercambio de materiales de ense-
ñanza y colabora con instituciones universitarias y órganos análogos 
internacionales, regionales y nacionales a fin de promover el desa-
rrollo. Ver: www.flacso.org

• Fundación Alexander von Humboldt. Promociona el intercambio 
académico y apoyos a jóvenes universitarios altamente cualificados 
de nacionalidad extranjera, sin distinción de sexo ni raza.

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

• Scholar Match. Creada en 2010 como una plataforma local de recau-
dación para estudiantes de bajos recursos, es una organización sin 
fines de lucro que busca unir a jóvenes a una red de estudiantes, 
maestros e instituciones que los acompañarán en tres áreas críticas: 
el proceso de admisión a la universidad, el pago de la escuela y el 
sistema de apoyo en la universidad. Ver: https://scholarmatch.org

• Go Fund Me. Es una plataforma de recaudación de fondos de carác-
ter gratuito en la que se generan campañas propias o para descono-
cidos sin basarse en incentivos. Tiene una sección especial dedicada 
exclusivamente a los usuarios que intentan recaudar dinero para 
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cubrir sus costos de matrícula. Las personas pueden donar a la causa 
de un usuario y seguir su progreso. Ver: https://es.gofundme.com

• AdoptAClassroom. Organización sin fines de lucro que busca apoyar 
a los maestros en la compra de suministros para su salón 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 línea que utiliza variables no tradicionales para predecir 
la solvencia crediticia. Esto significa que, además de los criterios 
de suscripción comunes, la suscripción a Upstart considera varia-
bles académicas, así como el historial de trabajo, para desarrollar 
un modelo estadístico de capacidad financiera del prestatario y su 
propensión personal a pagar. Ver: https://www.upstart.com

• SoFi. Ayuda a las personas a lograr independencia financiera para 
cumplir sus metas. Se analizan sólo los puntajes de crédito y las 
relaciones de deuda a ingresos para considerar factores como el 
flujo de efectivo estimado, la carrera y la educación, 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 refinanciación de préstamos, 
Parent PLUS, mediante el cual los padres que tomaron préstamos 
federales para financiar la educación universitaria de sus hijos pue-
den refinanciar esos préstamos.

Gestión del financiamiento

Una vez identificada la fuente de financiamiento idónea, se procede a 
elaborar la carpeta de solicitud de acuerdo con los requisitos que cada 
organismo financiador determine. Este documento debe contener la 
justificación, el objetivo, el impacto y el plan de acción.
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Resultados y rendición de cuentas

Todo proyecto financiado es sujeto a revisión 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 financiación 
alcanzó el objetivo propuesto, dará pauta a nuevas oportunidades; por 
el contrario, si el proyecto no logró desarrollarse adecuadamente, será 
más difícil volver a obtener la aprobación de financiación.

Conclusiones

El financiamiento destinado a la educación superior, además de ser clave 
para el desarrollo de un país, ha tomado mayor relevancia en la agenda 
de diversas naciones tras los procesos de internacionalización educativa 
que existen actualmente. 

La falta de un modelo único de la internacionalización a nivel mun-
dial ha provocado que los objetivos y necesidades de cada país y región 
sean diferentes, y, por tanto, que se busquen fuentes de financiamiento 
alternativas. En América Latina, por ejemplo, se habla de la educación 
como un bien público, cuya financiación corresponde principalmente 
al Estado; sin embargo, con la introducción de la Organización Mundial 
del Comercio en el tema educacional y la visión de la educación como 
un servicio comercial a escala mundial, los valores que rigen los modelos 
aquí descritos requerirán ser redefinidos para que el financiamiento 
pueda atender las nuevas prioridades. 

Ante una variedad de perspectivas, sin embargo, el modelo de ges-
tión propuesto, debido a su flexibilidad y ofrecimiento de múltiples 
opciones, pretende ser la base del plan de financiamiento de cualquier 
tipo de ies.
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Introducción

Esta guía práctica tiene como objetivo exponer un abecé general de 
la captación de proyectos internacionales para las instituciones 
de educación superior (ies). El documento se divide en cuatro 

apartados: en el primero, se habla sobre el origen y evolución del con-
cepto de cooperación internacional como un marco de referencia para la 
captación y gestión de proyectos; en el segundo, se esbozan las diferentes 
líneas de acción de la cooperación internacional; en el tercero, se habla 
de la captación de proyectos internacionales en el marco de la coopera-
ción internacional; y el cuarto apartado expone una guía de la gestión de 
proyectos internacionales como estructura de la gestión interna de las ies 
centralizada en su oficina de relaciones internacionales.
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1. El concepto de cooperación  
internacional: origen y evolución

El origen del término cooperación internacional puede rastrearse en 
1945, durante la finalización de la Segunda Guerra Mundial, año en el 
cual se firmó, bajo el consentimiento de más de cincuenta países, uno 
de los documentos que marcó un antes y un después en las relaciones 
internacionales: la Carta de las Naciones Unidas (Organización de las 
Naciones Unidas, 1945, pp. 1 y 17), en la cual se consignó por primera 
vez el concepto de cooperación internacional en su artículo 1, inciso 3, y 
en los artículos 55 y 56. La carta expresa que el fin último de la coope-
ración internacional es la sinergia de esfuerzos de dos o más países 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 cooperación internacional. Estos 
proyectos estaban centrados, en su mayoría, en la reconstrucción 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 la Guerra Fría, el concepto de cooperación internacional 
se utilizó como una herramienta en la generación 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 simultánea a la Guerra 
Fría, ya que los principales involucrados en su difusión buscaban esta-
blecer alianzas por medio de programas de cooperación, pues “América 
Latina fue considerada una región prioritaria para los países cooperan-
tes” (RedEAmerica, 2016).

Para la misma década, el concepto tomó más fuerza en el mundo, 
no sólo porque retomó el cauce a sus fines últimos, sino porque fue en 
el mismo periodo cuando se creó la mayoría de las agencias de coope-
ración en el mundo, incluida la Organización para la Cooperación y 
el Desarrollo Económicos (ocde), que iniciaron la implementación de 
planes de cooperación para la época. Así, el concepto se reconfiguró 
como cooperación internacional para el desarrollo.
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La dinámica continuó casi sin evolucionar hasta los años ochenta, 
cuando los programas de cooperación dirigidos por la ocde por medio 
de Ayuda Oficial al Desarrollo (aod) se entregaban solamente bajo con-
diciones restringidas y marcadas por una agenda política global impar-
cial. Más adelante, en los noventa, y debido a situaciones de crisis en 
muchos países latinoamericanos, se gestó un aumento en los fondos que 
se recibían por medio de cooperación internacional.

Posteriormente, durante las décadas de los noventa y del 2000, se 
pudo evidenciar una creciente acción de actores no estatales dentro de 
las dinámicas del marco de la cooperación internacional (Nganje, 2015), 
que representaron una ampliación de los objetivos de la cooperación 
internacional, además de sus estrategias de implementación. 

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 (odm), centrados en 
metas globales compartidas pero aún dirigidas en su mayoría a agentes 
estatales, y con la posterior actualización de estos objetivos a los Obje-
tivos de Desarrollo Sostenible (ods), que incluyen también metas que 
se llevan a cabo por entes privados. 

Respecto a los ods, teniendo en cuenta la autonomía de los pueblos, 
cada país es libre de elegir los puntos que se deben priorizar según sus 
necesidades; de igual forma, cada institución prioriza aquellos objetivos 
que considera están más alineados con sus intereses y necesidades. 

En este contexto, se puede selañar la evolución del enfoque de coo-
peración internacional como concepto que abarca el objetivo de inter-
cambiar conocimiento y transferir técnicas, tecnologías, habilidades o 
experiencias por medio del relacionamiento de dos o más actores, basa-
dos en los valores de solidaridad, empatía y apoyo mutuo. 

2. Líneas de acción en la cooperación  
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 cooperación 
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internacional puede darse en distintos niveles y formas. A continuación, 
se presenta la discusión del concepto en las ies con el fin de comprender 
a fondo el alcance de la cooperación internacional para el desarrollo, las 
formas en que se da y sus múltiples líneas de acción (Figura 1).

Figura 1
Líneas de acción en la cooperación internacional para el desarrollo

Nota: CI, en la figura, equivale a cooperación internacional.
Fuente: Ministerio de Educación Nacional y Colombia Challenge Your Knowledge (2015).
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Al comprender las líneas de acción presentadas, es posible dimensionar 
el impacto que tiene la cooperación internacional en el sector educa-
tivo. En este sentido, es posible inferir que para la consecución de los 
proyectos relacionados con ella es indispensable un apoyo financiero, 
ya que si bien el aporte de carácter institucional (es decir, el de la ies 
promotora) es esencial para la ejecución de un proyecto, se hace nece-
sario el apoyo de un cofinanciador externo que garantice la gestión y 
finalización del mismo.

El siguiente apartado explicará el concepto e importancia de la 
captación de proyectos internacionales dentro de las ies, junto con las 
pautas básicas que propone la Universidad eafit para incrementar la 
probabilidad de captar un proyecto internacional.

3. La captación de proyectos internacionales

La captación de proyectos internacionales ha adquirido especial impor-
tancia durante los últimos años, pero se evidencia que muchas ies aún 
no cuentan con un modelo estructurado de captación. Una de las posi-
bles razones de esto es que a medida que la recaudación de fondos para 
la educación superior se vuelve más importante y generalizada en los 
campus universitarios, los profesionales necesitan herramientas adicio-
nales que deben extraer de la base de conocimientos que informan la 
práctica de generación de apoyo voluntario para sus instituciones (Car-
bone, 1989). Adicionalmente, uno de los desafíos para la recaudación de 
fondos –como profesión– es la falta de esa base de conocimientos bien 
establecida que informe la práctica (Kelly, 1991). 

Teniendo en cuenta que la captación de fondos es inherente a la de 
proyectos internacionales, se puntualiza que la primera es el proceso por 
el cual una ies u organización tiene la posibilidad de percibir recursos 
públicos o privados para la consecución de un objetivo. Sin embargo, 
se debe tener en cuenta que la captación de fondos va más allá de la 
recepción de ayudas financieras, pues comprende también una estrate-
gia de difusión de la ies y de quien la patrocina, siendo así igualmente 
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una forma de garantizar el inicio, desarrollo y finalización de proyectos 
y una plataforma para mostrar al mundo lo que se hace desde la ies. 

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

Figura 2
Fases de la captación de proyectos de Universidad eafit

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

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

La fase de autoconocimiento hace referencia al momento inicial de la 
captación de proyectos. Va encaminada a un proceso de autoevaluación 
por parte de la institución, a través del cual esta prioriza sus intereses en 
términos de búsqueda 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 
está 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 postulación de un proyecto 
internacional. En este sentido, el primer paso es el mapeo de oportuni-
dades, es decir, la inclusión de la institución en el radar de convocatorias 
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alrededor del mundo que se ajusten a la situación actual de la universidad, 
lo cual significa detectar oportunidades que apunten a lo que la institu-
ción 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; básica-
mente, identifica lo que en la academia se conoce como pares definidos 
según sus fortalezas, trayectoria y áreas de interés. El paso final es el 
mapeo de buenas prácticas, 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 
captación de proyectos.

La fase de identificación es el tercer escenario del proceso. Se da 
una vez que es detectada la oportunidad de interés. En este punto, se 
enfoca la mayoría 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 máximo y requisitos de presentación, duración 
de la ejecución, áreas temáticas, formalidades administrativas, requeri-
mientos logísticos, política de contrapartida y condiciones especiales, 
entre otros. No obstante, durante esta fase no sólo se busca comprender 
la convocatoria, también se hace necesario identificar al donante con el 
fin de diseñar una propuesta que se ajuste a su ritmo de trabajo y per-
mita a la institución aumentar las probabilidades de captar el proyecto.

Una vez culminada la fase de identificación, inicia la etapa de prepa-
ración del proyecto, momento del proceso en que se da paso a la prepara-
ción y redacción de la propuesta –una vez que ya han sido identificados 
los grupos de interés a nivel interno–; en otras palabras, esta fase es la 
materialización 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 postulación. En este punto se presenta la 
propuesta, es decir, se debe de entender como el cierre del proceso de 
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captación. Además, es necesario aclarar que para llevar a cabo dicha pre-
sentación se tienen en cuenta todos los factores inmersos en las etapas 
inmediatamente anteriores, aunque se da mayor relevancia a la iden-
tificación de la fecha de postulación, pues se busca enviar el proyecto 
días previos a la fecha de entrega con el fin de manejar oportunamente 
posibles contingencias.

De esta manera, la universidad entiende el proceso de captación de 
proyectos como la serie de pasos estrictamente necesarios para la con-
secución 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 institución hace un 
seguimiento riguroso de las postulaciones, donde se considera la forma 
más adecuada de gestionar el proyecto en caso de que sea aceptado.

Esto último lleva a la guía, definida como el abecé de la gestión de 
proyectos internacionales, expuesta en el siguiente apartado.

4. Abecé institucional de gestión  
de proyectos internacionales 

El proceso de gestión 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 información 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. Además, es importante advertir que dependiendo del 
nivel y el tipo de cooperación que se realiza, la gestión debe efectuarse 
bajo parámetros especiales. A continuación, se presentan elementos que 
se consideran esenciales y generales para el desarrollo de la gestión de 
los proyectos de cooperación internacional.

De acuerdo a un orden lógico de actividades, inicialmente se debe 
considerar el presupuesto como uno de los aspectos fundamentales de 
la gestión de proyectos internacionales, ya que, como institución 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. 
Además, en aras de tener un músculo financiero sólido, la oficina de 
relaciones internacionales (ori) debe destinar recursos propios a dicho 
presupuesto y fomentar la cooperación intrainstitucional, esto a través 
de la consecución de fondos provenientes de otras dependencias que 
puedan verse –directa e indirectamente– beneficiadas del desarrollo 
del proyecto. Así 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 ori, que será el área encargada de la gestión del 
proyecto desde su respectiva área de cooperación 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 realización del proyecto será apoyada bien sea con contratación de 
personal externo especializado o con capacitación de personal propio, 
esto buscando asegurar el cumplimiento oportuno de las actividades 
relacionadas a la gestión del proyecto. 

Luego, el desarrollo de un proyecto de cooperación internacional 
requiere de compromiso institucional, lo que deriva en una buena organi-
zación de las actividades a realizar. Es por esto que se propone el diseño 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 sólo demuestra la orga-
nización que se tiene sobre la gestión del proyecto, sino que ayuda a que la 
institución como ente beneficiario demuestre sus capacidades de trabajo 
articulado y cumplimiento de metas frente a la institución donante. 

En este orden de ideas, cuando los proyectos entran en su fase de 
ejecución, la ori (o área 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 simultáneamente varias 
tareas: 
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• Control financiero. Debe realizarse periódicamente 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. Además, 
la realización de reportes financieros periódicos no sólo asegura un 
mejor manejo de las finanzas del proyecto, sino que también hace 
que la tarea de realizar un informe de gestión final sea más fácil. 
Finalmente, es necesario aclarar que se debe asignar una persona 
específica para toda la gestión financiera del proyecto con el fin 
de evitar dilataciones, ineficiencias y distorsión de la información.

• Gestión documental. Es un aspecto bastante importante y transver-
sal, ya que, además de dar cuenta de la organización y compromiso 
interno, permite llevar un control estratégico de todos los ámbitos 
inmersos en el proyecto, pues incluye soportes de borradores, acti-
vidades presentadas, viajes, logros, propósitos, recursos destinados, 
entre otros. Además, toda esta gestión suele estar centralizada en 
un área específica, buscando evitar la pérdida de soportes cruciales 
para la buena ejecución y finalización del proyecto.

• Medición de impacto. Este aspecto es básico dentro de la guía, ya 
que genera visibilidad de los resultados alcanzados y del nivel de 
impacto de la gestión que se hace desde la coordinación de coope-
ración internacional en términos de gestión de proyectos. Además, 
da inicio a un proceso de retroalimentación que permite mejorar 
continuamente los lineamientos de gestión de proyectos interna-
cionales. Así pues, la medición de impacto consiste en diseñar una 
serie de indicadores específicos basados en la naturaleza de cada 
proyecto, y además de aplicarlos se hace un seguimiento periódico 
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 gestión del proyecto 
en diferentes momentos del mismo. De esta manera, dan cuenta de 
posibles modificaciones –no sustanciales– para mejorar su gestión 
sobre la marcha. Adicionalmente, son transversales a toda la ges-
tión del proyecto, pues se llevan a cabo según lo estipulado en el 
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cronograma de actividades y se convierten en insumos previos para 
la realización del reporte de cierre de proyecto. Normalmente, son 
llevados a cabo por el equipo que tiene dentro de su injerencia la 
gestión financiera y documental.

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

Este abecé institucional de gestión 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 gestión 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 sólo pueden aportar 
las escuelas, centros y grupos de investigación. En ese sentido, cuando 
se presenta un escenario así, la ori desempeña un rol de apoyo con la 
asistencia a reuniones periódicas, con lo cual auxilia en temas interna-
cionales y de relacionamiento a las personas directamente envueltas en 
la gestión del proyecto. También se ofrece acompañamiento logístico, 
es decir, gestión de permisos, cartas, vistos buenos, traducciones, entre 
otros. Finalmente, solicita un informe de impacto, en aras de identificar 
el rol y desempeño de la institución en términos de la gestión de pro-
yectos internacionales.

A modo de conclusión, la captación y gestión de proyectos interna-
cionales es fundamental y transversal para las ies con visión global, las 
cuales deben contar con estructuras estratégicas que permitan identifi-
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car de fortalezas, oportunidades, mecanismos de postulación, sistemas 
de control y registro, métodos de autoevaluación y retroalimentación, 
y demás aspectos mencionados previamente. 

De esta manera, se incrementarán las probabilidades de captar un 
proyecto internacional que se ajuste a la situación actual de la universi-
dad y, una vez captado, procurar que existan las capacidades para eje-
cutarlo de la manera más oportuna y ajustada a lo propuesto durante la 
convocatoria del proyecto.
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Introducción

La movilidad temporal de estudiantes y profesores ha sido tradicio-
nalmente uno de los elementos centrales en los procesos de inter-
nacionalización de las instituciones de educación superior (ies) 

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 la movilidad en las ies 
es el individuo que participa en el proceso, uno de los retos principales es  
extender el impacto de dicha movilidad a toda la institución y su 
comunidad. Esto implica la definición de la estrategia de movilidad de 
estudiantes y profesores a partir de su racionalidad, transversalidad y  
vinculación con las funciones sustantivas y prioridades institucionales; 
su articulación con otros elementos en el plan de desarrollo institucio-
nal y estrategias de impacto sistémico; y la profesionalización del área 
encargada de coordinar los programas. 

Este capítulo explora este último aspecto y busca contribuir a la 
institucionalización de las estrategias de movilidad en las ies a partir 
de la mejora en los procesos de movilidad. Cabe aclarar que el texto se 
enfoca en la movilidad física en el marco de las actividades académicas 
en las ies, y que aun cuando la movilidad virtual es una estrategia de 
internacionalización innovadora y con potencial para atender grandes 
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segmentos de la comunidad universitaria, tiene mecanismos, dinámicas 
y modos de organización propios que exceden el objetivo de este texto.

El capítulo está articulado en cinco secciones, además de esta breve 
introducción: 1) el marco conceptual de la movilidad en las ies; 2) la 
dimensión organizacional de un modelo de gestión de la movilidad; 3) 
características deseables de la instancia gestora de la movilidad en las 
ies; 4) ocho elementos de gestión básicos para las mismas instancias; y 
5) conclusiones y recomendaciones finales.

1. Marco conceptual de la movilidad

La movilidad internacional ha estado presente en el día a día de las ies 
en todo el mundo durante las últimas tres décadas y ha sido recomen-
dada y fomentada por organismos internacionales, particularmente los 
relacionados con la Organización de las Naciones Unidas (onu). En 
las Conferencias Mundiales de 1998 y 2009, la unesco pugnó por una 
mayor cooperación y movilidad en la educación superior, señalando 
expresamente en 2009 la importancia de la creación de “mecanismos 
que […] estimulen la movilidad de los docentes, los estudiantes y el 
personal [administrativo]” en los sistemas e ies (unesco, 2009, p. 8). 

Más recientemente, en la Conferencia Regional de Educación Supe-
rior (cres) organizada en 2018 por el Instituto de la unesco para la 
Educación Superior en América Latina y el Caribe (iesalc), en prepa-
ración para la Conferencia Mundial de 2019-2020, se llamó a los Estados 
miembro a fortalecer la cooperación Sur-Sur y aumentar la movilidad 
intrarregional de estudiantes, investigadores, profesores y personal 
administrativo, y se reconoció el papel central de la movilidad en la 
integración e internacionalización de la región (iesalc-unesco, 2019). 

Asimismo, en los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ods), la onu 
reconoció que la movilidad promueve la generación de conocimiento 
y contribuye a la articulación de los sistemas de educación superior. 
Además, señala en el cuarto objetivo que la generación de alianzas en 
educación superior es menester para la formación de los docentes y 
el desarrollo de competencias técnicas y profesionales que permitan 
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la participación de jóvenes y adultos, especialmente de los países en 
desarrollo, en el mercado laboral y el emprendimiento (Organización 
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, propósitos, duración y modos de organización (Colucci, 
Ferencz, Gabael, y Wätcher, 2014). Por tanto, cuando se habla de movili-
dad se puede hacer referencia a estudiantes o académicos, a la búsqueda 
de un grado o nivel académico en otra institución, a una pasantía 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 ies de 
origen o puede gestionarse de manera paralela o independiente; puede 
comprender unos días, algunos meses o varios años; puede fomentarse 
como una estrategia nacional para la formación de capital humano, o 
bien, ser una búsqueda personal de ventajas competitivas en el mercado 
laboral, entre otros.

La movilidad más conocida y estudiada en el mundo es la estudian-
til de grado, en la que los participantes cruzan físicamente las fronte-
ras para llevar a cabo estudios de un grado académico completo en un 
país 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 señalan el atractivo del país de destino, 
el prestigio académico de la institución de acogida o la posibilidad de 
migración definitiva, y entre los disuasores están los costos de vida y de 
estudios, el nivel requerido de dominio de otros idiomas y la percepción 
de discriminación o falta de apoyo en la ciudad, país o región de destino.

Choudaha y de Wit (2014) también señalan que la movilidad estu-
diantil corta, para créditos o durante los estudios tiene menor impacto 
social, político y económico que la movilidad de grado, y que, con excep-
ción de la Unión Europea, el porcentaje de participación en esta modali-
dad es marginal en todo el mundo. No obstante, los mismos autores reco-
nocen que se puede apreciar en las políticas nacionales e institucionales 
de muchas regiones un interés creciente por fomentar esta modalidad, 
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y un consecuente incremento constante en el número de participantes 
y en la diversificación de programas y destinos en los últimos diez años. 

En el caso de América Latina y el Caribe (alc), la participación en 
la movilidad estudiantil internacional de grado es marginal, ya que de 
los 5 085 159 estudiantes internacionales en el mundo en 2017, la región 
recibió 176 362 y envió 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 educación superior en la región realiza movilidad durante sus 
estudios universitarios. 

En el caso de los académicos, la movilidad es aún más 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 países, lo que indica que menos del 5% de los profesores univer-
sitarios de alc podría obtener los beneficios de la movilidad (Bustos-
Aguirre, Crôtte-Ávila, y Moreno Arellano, 2018).

Para las ies, la movilidad, particularmente la estudiantil, es una de  
las caras más visibles de sus acciones de internacionalización y una  
de las primeras estrategias que implementan al respecto. El interés de 
las ies por incentivar e incrementar la movilidad en sus comunidades 
académicas está basado en las abundantes referencias en la literatura 
especializada sobre los beneficios que obtienen quienes se trasladan a 
otros países para realizar actividades académicas. Estos beneficios alcan-
zan tres niveles: el del individuo que realiza la movilidad, el de su ies de 
adscripción, y el de su localidad, país y región. 

Para el individuo, los beneficios más evidentes están 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 comprensión del mundo y sus interde-
pendencias; incide en su madurez, autoestima y capacidad de autocrítica; 
así como estimula el desarrollo de habilidades blandas como el trabajo 
en equipo, la iniciativa, la tolerancia a la frustración y el pensamiento 
analítico 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 Martínez-
Contreras, 2014).

A nivel de las ies, además de contribuir al proceso de internaciona-
lización, la movilidad abona al desarrollo de competencias para la ciuda-
danía global en sus egresados; a la generación de recursos económicos 
complementarios; a la mejora de sus procesos académicos y adminis-
trativos; a facilitar la transición de los egresados al mundo laboral; y a 
elevar la calidad de la docencia y la investigación (Suoto-Otero, 2019; 
Asociación Nacional de Universidades e Instituciones de Educación 
Superior, 2014; Gacel-Ávila, 2006; Brandenburg, 2014; Leask, 2009). 

Asimismo, la movilidad del personal académico es crucial en el 
proceso de internacionalización de las ies, como bien señalan Altbach 
y Postiglione (2013), pues son los profesores e investigadores quienes 
dan los cursos, hacen investigación en colaboración, reciben estudiantes 
internacionales en sus aulas, publican en revistas académicas extranjeras 
y participan en el diseño de programas y cursos. 

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

La dimensión que estos beneficios de la movilidad internacional 
puede alcanzar en los participantes, sus ies de adscripción y sus entor-
nos geográficos depende en gran medida de que sea un componente 
de una política comprehensiva de internacionalización en la ies y de la 
vinculación entre las estrategias de internacionalización y movilidad 
con el resto de las estrategias institucionales. 

Para avanzar en un modelo de gestión de la movilidad en las ies 
que incluya a los diversos actores que forman parte de la comunidad 
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universitaria, como se propone en este capítulo, se facilita la siguiente 
definición: se entiende por movilidad en las ies el cruce temporal de 
fronteras con el propósito de llevar a cabo actividades afines, semejantes 
o complementarias a las que la persona realiza de manera cotidiana en 
su institución de adscripción.

La definición propuesta tiene tres elementos. Primero, se señala 
que la movilidad implica necesariamente un cruce físico de fronteras 
por parte de los actores para la realización de actividades académicas 
durante un tiempo específico; 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 país varían en función del objetivo de la movilidad y 
del rol que el participante tiene en su ies de origen. 

2. La dimensión organizacional de la implementación  
de una estrategia de movilidad

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

Sin embargo, es frecuente observar que, aun en entornos con polí-
ticas nacionales o supranacionales de internacionalización claramente 
definidas y ampliamente financiadas – como pueden ser los casos de la 
Unión Europea, Australia, China o Corea del Sur‒, parece haber mucha 
variación entre las ies con relación al grado de consolidación en los 
procesos de internacionalización que logran (Childress, 2009; Bartell, 
2003). Esta variación puede ser atribuida a una serie de factores, entre 
los que se podrían enunciar la estructura formal e informal de la insti-
tución, su tradición académica y organizacional, su nivel de apertura al 
cambio, el proceso de implementación de las estrategias de movilidad 
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e internacionalización, 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 gestión 
alineado al resto de las estrategias institucionales, incluyendo la de inter-
nacionalización, para cambiar el paradigma de la relación institución-
contexto y facilitar la participación de los diferentes actores de la comu-
nidad universitaria en el proceso. En la medida en que la movilidad como 
estrategia y la internacionalización como política pasan a formar parte 
de la visión estratégica y valores de una institución, se entrelazan con 
las áreas 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 sí: el liderazgo, la toma de decisiones y 
la creación de una nueva cultura organizacional (Hudzik, 2013; Hunter, 
2013; Gacel-Ávila, 2006).

Respecto al liderazgo, en las ies este se ejerce desde dos ámbitos: el 
de la estructura organizacional, con un enfoque de arriba hacia abajo, 
es decir, desde los lineamientos, jerarquías administrativas y políticas 
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 institución, 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 implementación de la estrategia de movilidad sea 
mucho más fluida y tenga éxito, todos los grupos que ejercen liderazgo 
deberán involucrarse. 

La puesta en marcha de una estrategia de movilidad de impacto 
sistémico también demanda una revisión y (re)asignación de tareas, 
funciones y roles que conducen a la toma de decisiones de orden orga-
nizacional y presupuestal. Estas decisiones asegurarán la asignación 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 ies. Así como en la definición e implementación 
de la estrategia son las estructuras formal e informal en las ies quienes 
juegan el papel preponderante, el proceso de cambio organizacional 
recae en gran medida en la colaboración, supervisión y acompañamiento 
de los órganos de gobierno: mientras el papel de la estructura formal es 
conducir la implementación de la estrategia de movilidad e incentivar 
la participación de toda la comunidad universitaria, el de los órganos de 
gobierno es asegurar que los cambios introducidos sean significativos y 
sostenibles, preveer e inhibir complicaciones y externalidades negativas, 
y estimular dinámicas deseables que conduzcan a la adopción paula-
tina, pero creciente, de la estrategia y de una nueva cultura institucional 
(Trowler, Hopkinson, y Boyes, 2013). 

Los órganos de gobierno tienen un rol fundamental en la generación 
de una nueva cultura organizacional en la ies, pues es su responsabili-
dad no solamente crear el clima adecuado para la implementación 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 discusión abierta y 
constructiva donde se integren múltiples perspectivas, es poco probable 
el desarrollo de un ethos institucional que valore y apoye la movilidad y 
las perspectivas e iniciativas multiculturales e internacionales (Knight 
y de Wit, 1995; Morgan, 2006; Ahn, 2014). 

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

La institucionalización de la movilidad y la generalización de sus bene-
ficios para todos los actores pasan necesariamente porque la movilidad 
sea considerada una estrategia prioritaria en las ies. En esta sección, se 
señalan los atributos y características deseables de la dependencia que 
gestiona la movilidad a partir de dos puntos: su definición organizacional 
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en relación con la política institucional de internacionalización y las 
dependencias académicas y administrativas de la ies; y las especifica-
ciones deseables en su organización interna.

En términos de definición organizacional, la instancia gestora de la 
movilidad en las ies deberá cumplir las siguientes condiciones:
• Formar parte de la oficina responsable de implementar una política 

comprehensiva de internacionalización. Tomando en cuenta que la 
movilidad es sólo una de varias estrategias que se deben implemen-
tar para lograr un proceso comprehensivo de internacionalización, 
la instancia gestora de la movilidad deberá formar parte de una 
dependencia con mayor alcance. Es decir, en las ies deberá haber 
una dependencia de primer nivel que se encargue de la implementa-
ción de la política de internacionalización, y una de sus tareas deberá 
ser gestionar la movilidad de estudiantes, personal académico y 
personal administrativo.

• Contar con suficientes facultades para apoyar la política institucional 
de internacionalización a través de la estrategia de movilidad. El invo-
lucramiento directo en el diseño e implementación de la política 
institucional por parte de la instancia que opera la estrategia de 
movilidad abonará adecuadamente a la consecución de los objetivos 
e indicadores de internacionalización. 

• Su ubicación en el organigrama debe permitirle interactuar con otras 
entidades académicas y administrativas. El nivel jerárquico que las 
dependencias tienen en las ies 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 integración 
de una estrategia comprehensiva y adecuada a las necesidades de la 
institución y sus entidades académicas. 

• Debe participar en comités y organismos internos que contribuyan al 
diseño, puesta en marcha y mejora de los programas de movilidad en la 
ies. Para el éxito de la estrategia de movilidad será 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 problemáticas para la 
implementación y ejecución de la estrategia de movilidad relacio-
nadas con procedimientos y normatividad.

• Debe contar con recursos humanos, técnicos y financieros acordes al 
tamaño de las acciones programadas y resultados esperados de la estra-
tegia de movilidad. Esto no es un tema menor, pues como ya se men-
cionó en la sección anterior, el financiamiento constante y adecuado 
contribuirá al logro de los objetivos planteados en la estrategia. Por 
financiamiento se entiende el presupuesto no sólo de operación de 
las dependencias, sino también el requerido para las adecuaciones 
de infraestructura y contratación de personal calificado y su capaci-
tación/actualización. Adicionalmente, es importante que la obten-
ción de recursos sea constante en el largo plazo, pues será difícil 
mantener el ímpetu y energía logrados en las primeras etapas de la 
implementación si los recursos empiezan a decrecer.

4. Ocho elementos de gestión básicos para las instancias 
responsables de la movilidad en las instituciones

La organización interna de la instancia que atiende la movilidad en las 
ies es tan importante como la política 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 
diseño e implementación de la estrategia de movilidad no garantiza por 
sí misma que sus beneficios tengan alcance institucional, a menos que 
se tomen una serie de medidas para su adecuada organización interna. 

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

Las ocho recomendaciones para incrementar el impacto deseado 
de la estrategia de movilidad, y que se enlistan a continuación, incluyen 
aspectos administrativos, tales como contar con un plan operativo anual 
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y mantener buenas prácticas de organización interna, así como aspectos 
relacionados con la operación 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 comunicación.
1.  Plan operativo anual. Malicki (2012) señala que, además de la planea-

ción a nivel institucional, la movilidad requiere de una planeación 
recurrente, o planeación operativa, que se refiere al seguimiento 
puntual en el corto plazo de aspectos operativos clave. Contar con 
un plan operativo anual permitirá a la dependencia que gestiona 
la movilidad en las ies evaluar el cumplimiento de los indicado-
res clave de desempeño y metas institucionales, monitorear y dar 
seguimiento a la implementación de nuevos proyectos o programas, 
y hacer lo propio con los planes de comunicación y mercadotecnia.

2.  Opciones para la movilidad. Una buena estrategia de movilidad debe 
incluir programas de diferentes tipos en cuanto a duración, obje-
tivo y regiones geográficas (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, habrá que realizar dos tareas previas: definir, desde la 
propia institución, las modalidades aceptables y las condiciones de 
participación para los tres grupos de actores a los que van dirigidos 
los programas; y realizar un diagnóstico para identificar las necesi-
dades e intereses de los mismos.

3.  Bases de datos y gestión de la información. A pesar de su relevancia, 
contar con información comprehensiva y confiable sobre la 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 ies. La infor-
mación que proporciona la oficina gestora de la movilidad es útil 
no sólo para evaluar sus programas de manera sistémica y com-
prehensiva, sino también como un elemento retroalimentador para 
la planeación institucional en materia de internacionalización. Por 
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tanto, la oficina gestora de la movilidad en las ies deberá 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-
ración por cada ies socia (Colucci et al., 2014; Arteaga Ortiz, Seoane 
Pampín, y López Veloso, 2007; Malicki, 2012). La disponibilidad de 
bases de datos sobre movilidad se facilita cuando existe un módulo 
en los sistemas institucionales de información académica diseñado 
ex profeso y alimentado por todos los que intervienen en el pro-
ceso (Malicki, 2012). Asimismo, en los presupuestos institucionales 
habrá que considerar que la gestión eficiente de la movilidad nece-
sita herramientas tecnológicas para facilitar y asegurar el proceso, 
desde la información inicial y la solicitud de participación hasta las 
relaciones bilaterales con los socios, pasando por la autorización 
de la movilidad y, en el caso de los estudiantes, la transferencia de 
créditos y el reconocimiento de las actividades realizadas.

4.  Buenas prácticas administrativas en la gestión de la movilidad. La ofi-
cina gestora de la movilidad es una instancia administrativa de las 
ies y como tal debe mostrar una serie de buenas prácticas de gestión 
eficiente que contribuyan en última instancia al logro de las metas 
y objetivos de la estrategia institucional de internacionalización. En 
este aspecto, Malicki (2012) señala 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 operación 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 rendición de cuentas sobre 
la gestión de la movilidad; 4) hacer uso de herramientas tecnológicas 
ampliamente disponibles para optimizar sus tareas, como son aulas 
virtuales, redes sociales, programas para videoconferencias y video-
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llamadas, seminarios en línea (webinars), páginas 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 póliza de seguros y análisis de las condiciones de vida 
en los países de las ies socias, así como protocolos de acción ante 
situaciones de crisis como problemas graves de salud y accidentes, 
desastres naturales o problemas sociales en el país de destino.

5.  Estrategia de comunicación. La comunicación es uno de los pilares 
de la gestión 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, así como para evitar confusiones y 
duplicidades. Los planes estratégicos de comunicación deben con-
siderar a todas las partes interesadas: integrantes de las oficinas 
de internacionalización y de movilidad, ies y proveedores socios, 
población 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 público en general (Arteaga Ortiz, Seoane Pampín, y López 
Veloso, 2007; Malicki, 2012). Malicki (2012) señala, además, que 
un buen plan estratégico de comunicación debe tener suficiente 
visibilidad y accesibilidad, así como incluir la organización periódica 
de eventos y reuniones con los actores relevantes y considerar un 
amplio programa de difusión con información sobre los beneficios, 
opciones, programas, requisitos y procedimientos para la movilidad.

6.  Estrategia de información y asesoría. Sweeney (2012) considera 
que una de las acciones más importantes para disminuir el riesgo 
de que el desconocimiento impida la movilidad es proporcionar 
amplia información sobre esta actividad a través de la vinculación 
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 asesoría e información en dos momentos: antes de que reali-
cen una movilidad, para ayudarles en su preparación y darles herra-
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mientas e información que contribuyan a potenciar el desarrollo de 
competencias, conocimientos y habilidades durante la estancia; y 
a su regreso, 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) señala la impor-
tancia de la participación 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) añade que las ies deben hacer mejor 
uso de herramientas tecnológicas que permiten optimizar el recurso 
humano y el tiempo disponibles en la oficina gestora de la movilidad 
para brindar asesoría. Entre las herramientas más importantes en 
este último sentido están una página web amigable y actualizada, 
webinars grabados y cursos en línea que den a los interesados toda 
la información básica sobre el proceso y los pasos a seguir. 

7.  Programas para la integración entre los actores locales y los visitantes. 
Colucci et al. (2014) señalan 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, así como a desarrollar nuevos 
campos de investigación en colaboración. Malicki (2012), por su 
parte, señala que contar con programas de socialización, particular-
mente en el caso de estudiantes, contribuye de manera importante 
a la integración de los visitantes. Por tanto, la oficina que gestiona la 
movilidad deberá organizar eventos de socialización y gestionar de 
manera proactiva las agendas de los visitantes, a fin de maximizar 
las oportunidades de su interacción 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 más motivados, pues como ya se mencionó, quienes tienen 
a su cargo la docencia en una institución son clave para su proceso 
de internacionalización. Sin el involucramiento completo, activo 
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y entusiasta de los académicos, los esfuerzos de internacionaliza-
ción están destinados a fallar (Altbach y Postiglione, 2013). Entre 
los incentivos para el personal académico, Malicki (2012) sugiere 
los siguientes: programas y apoyos económicos para la movilidad; 
organización de talleres que brinden a los académicos interesados 
información y asesoría para el diseño de componentes de movilidad 
para sus cursos y programas; incorporar académicos en el equipo 
que participa en las misiones y viajes de promoción al extranjero; y 
poner en marcha convocatorias de financiamiento a nuevos progra-
mas de movilidad que sean diseñados e implementados a partir del 
interés de las áreas académicas. Para el caso particular de los estu-
diantes, Malicki (2012) señala que el reconocimiento de las estan-
cias internacionales como parte de un programa extracurricular en 
ciudadanía global o liderazgo internacional es una excelente vía para 
mejorar la visibilidad de los programas de movilidad e incrementar 
la participación de los estudiantes, pues no solamente despierta el 
interés entre estudiantes no participantes, sino que además 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 internacionalización y se conviertan en multiplicadores, 
apoyando las estrategias de comunicación y de información. Tam-
bién, es importante recordar al personal administrativo al momento 
de diseñar incentivos para la movilidad, pues son quienes atienden 
cotidianamente a los estudiantes y profesores visitantes, y suelen 
quedar al margen de los programas. El diseño de experiencias o 
intercambios cortos de movilidad para el personal de las áreas admi-
nistrativas suele tener muy buenos resultados al generar empatía 
y sinergias para otras acciones de internacionalización. Otros dos 
elementos que contribuyen a incentivar la movilidad y su visibilidad 
son la organización institucional de eventos donde se reconoce a 
los estudiantes que participan en los programas, particularmente  
a quienes han sido merecedores de apoyos económicos especiales, 
y la incorporación de aspectos relacionados con la movilidad en los 
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reglamentos, programas y procedimientos para el ingreso, perma-
nencia y promoción del personal académico.

Conclusiones

La movilidad, entendida como el cruce físico de fronteras, es una de 
las estrategias más importantes para la internacionalización de las ies. 
Sin embargo, en la mayoría de los casos y a pesar de su continuo creci-
miento, no se ha integrado de forma comprehensiva al proceso de inter-
nacionalización, no ha logrado impactar de manera sistémica a las ies, 
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 ies deben abordar los aspectos que 
contribuyen a su institucionalización, lo que a su vez tiene implicaciones 
en su estructura organizacional y los programas que se ponen en marcha 
y fomentan. Será menester que la gestión de la movilidad en las ies parta 
de una definición propia de lo que se considera como movilidad, sus 
modalidades y procedimientos de participación, y deberá acompañarse 
del (re)diseño 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 más sistémica, estratégica y central sus progra-
mas de movilidad, mejores serán sus resultados, tanto cuantitativa como 
cualitativamente, y tendrán elementos para retroalimentar la estrategia 
institucional de internacionalización y potenciar su trascendencia.

La importancia de la implementación adecuada de la estrategia de 
movilidad en las ies radica en su potencial para impactar positivamente 
al sistema y contribuir de forma más atinada y directa al proceso de 
internacionalización en la institución, lo que requiere de un diseño 
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 participación de estudiantes, profesores e investigadores y personal 
administrativo.

Finalmente, es importante señalar que una mejor gestión de la movi-
lidad en las ies latinoamericanas es deseable no sólo por su contribución 
al logro de mejores resultados en la estrategia de internacionalización, 
sino por su potencial para disminuir las brechas entre quienes hacen 
movilidad y quienes no, generando más equidad en la participación de 
estudiantes, académicos y personal administrativo en el largo plazo.
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Introducción

En las últimas décadas, la internacionalización ha adquirido una 
especial importancia en el ámbito de la educación superior. La 
unesco (como se cita en Botero y Bolívar, 2015) plantea: “por 

consiguiente, la dimensión internacional [di] debería estar presente en 
los estudios y en los procesos de enseñanza y aprendizaje” (p. 15). La 
Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económicos (ocde), a 
su vez, “propone la internacionalización total del sistema de enseñanza 
superior, para mejorar su calidad y hacer frente a los retos que marca la 
globalización” (p. 15).

Los resultados de la primera encuesta sobre el tema, diseñada para el 
contexto de América Latina y el Caribe (alc) y aplicada en el conjunto 
de la región (Gacel-Ávila y Rodríguez-Rodríguez, 2018) con el objetivo 
de conocer con más profundidad las diferentes características de su 
proceso de internacionalización, reconoce progreso en los esfuerzos 
en la materia, sobre todo de parte de las instituciones, aunque sus auto-
ras refieren que “la internacionalización del currículo [ic] sigue siendo 
la más desatendida de las estrategias. Son los programas de movilidad 
los que reciben la mayor atención, pero la integración de la [di] en la 
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estructura curricular y en los programas de estudio es lo que recibe 
menor aplicación” (Gacel-Ávila y Rodríguez-Rodríguez, 2018, p. 122).

En Cuba, y específicamente en la Universidad de Pinar del Río 
(upr), el balance de los resultados de la implementación de la Estrategia 
de Internacionalización Universitaria (eiu) durante el año 2018, al igual 
que en la región, señaló que la internacionalización de los procesos de 
formación, de pre- y posgrado, es decir, la llamada iC, es el mayor reto, 
y que la preparación de los directivos y académicos constituye el factor 
determinante para su materialización.

En este capítulo, se comparte el modelo para gestionar la ic desde 
el trabajo metodológico (mogic), que posiciona a este último –forma de 
capacitación del profesorado en Cuba– como mecanismo de gestión. El 
mogic se ha introducido en una de las facultades de la upr como parte 
de la implementación de la eiu.

1. Bases teóricas generales del modelo para gestionar 
la internacionalización del currículo desde el trabajo 
metodológico

La internacionalización de la educación superior ha sido abordada por 
diferentes autores, y son variados los enfoques y los aportes teórico-
metodológicos sobre el tema. Knight (1994) asume la internacionali-
zación como “el proceso de integrar una [di] e intercultural a las fun-
ciones de enseñanza, investigación y servicio de la institución” (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 internacionalización de la educación superior 
elaboradas en las últimas décadas, se observa un predominio del enfoque 
de proceso y una ampliación y mayor precisión de las áreas y procesos 
universitarios a los que debe integrarse, lo que es reflejado por las pro-
puestas de estrategias y modelos para su gestión. El resto de los enfoques 
se integran como complementarios. Así, por ejemplo, la propia Knight 
(2008) asume “la internacionalización como el proceso de integración 
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de una [di], intercultural, dentro del propósito, las funciones y las estra-
tegias de la educación superior” (p. 30). 

Gacel-Ávila (2009), a su vez, se refiere a la internacionalización 
como

un proceso educativo que integra en las funciones sustantivas universitarias 

una dimensión global, internacional, intercultural, comparada e interdis-

ciplinaria que pretende proporcionar en los estudiantes una perspectiva 

global de las problemáticas humanas y una conciencia global en pro de los 

valores y las actitudes de una ciudadanía global responsable, humanista y 

solidaria. (pp. 7-8)

Otra tendencia en el desarrollo histórico del concepto es el incremento 
y la profundización progresiva de sus características, que incluyen su 
vínculo con la globalización, su concepción como transversal y compre-
hensivo, su carácter dual (la internacionalización en casa y en el exte-
rior), su relación con la educación internacional, y los beneficios, retos 
y desafíos de su implementación, entre otros aspectos.

Al respecto, Gacel-Ávila (2009) plantea que “el proceso de interna-
cionalización es comprehensivo e implica integrar la [di], intercultural y 
global en todas las políticas 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-Ávila, 2009) afirma a su 
vez que “la internacionalización es una ampliación del término educación 
internacional y un proceso estratégico cuya meta es la integración de la 
dimensión o perspectiva internacional e intercultural en las funciones 
sustantivas” (p. 6).

En este trabajo, se asume la internacionalización universitaria como:
• Un proceso dinámico y transversal; 
• Aquella que permite integrar la di en la misión y las funciones sus-

tantivas de la universidad, lo que trasciende la política y la planea-
ción estratégica, la estructura y contenidos curriculares y el proceso 
docente educativo; y

• Aquella que contribuye a elevar la calidad de los procesos y de los 
resultados, con énfasis en la educación internacional de los docen-
tes, estudiantes y trabajadores en general.
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También se asume por los autores del presente capítulo que:
• La di incluye lo internacional, lo intercultural y lo global. 
• La docencia, la investigación y la extensión constituyen las funcio-

nes sustantivas de la universidad. 
• La educación internacional es el proceso de influencias que desa-

rrollan las instituciones de educación superior (ies) dirigido a la 
formación de profesionales comprometidos con sus identidades 
nacionales y competentes en contextos internacionales, multicul-
turales y globales contemporáneos.

• La ei se acepta como proceso y como resultado. 

Por otro lado, y como se explicó anteriormente, la ic es uno de los com-
ponentes de la internacionalización de la educación superior en que 
menos se avanza, aunque en la actualidad se ha producido un incremento 
significativo en la literatura y los aportes teóricos y teórico-prácticos 
sobre el tema, lo que pudiera generar avances en este componente 
durante los próximos años.

Las definiciones de ic obvian, en general, su rasgo distintivo: es un 
proceso, y aunque implícitamente lo asumen como herencia del concepto 
de internacionalización, varían en la utilización del concepto superior y 
la tendencia casi generalizada es concebirlo como acción principal del 
proceso de integrar la di, además de que se insiste en los resultados que 
se deben obtener en la formación de los futuros profesionales como 
consecuencia de su aplicación. 

En este sentido, Madera (2008) asume la ic como “la integración de 
la [di] en el proceso docente educativo: contenidos y formas de los pro-
gramas de curso, métodos didácticos, sistemas evaluativos, investigación 
y extensión, criterios de calidad, concepto de pertinencia, cobertura y 
equidad” (p. 4).

Por su parte, Botero y Bolívar (2015) afirman: “la [ic] está relacio-
nada con la ‘creación de modelos curriculares donde se formulen tácti-
cas que garanticen a los estudiantes unas competencias y capacidades 
que les permita interactuar como futuros profesionales en un entorno 
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 ies mediante la oferta de asignaturas de carácter 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 internacionalización, el desa-
rrollo histórico del concepto de iC está matizado por la profundización 
en conceptos afines, como competencias interculturales, competencia glo-
bal y sensibilidad cultural, entre otros, así como por propuestas de nuevos 
modelos para su gestión, la identificación de dificultades y obstáculos 
para su implementación y los nexos con otros conceptos. 

Así por ejemplo, Arango y Acuña (2018) se refieren a la ic como

la construcción de currículos pertinentes, flexibles e integrales, con compo-

nentes internacionales, pero que además utilicen diferentes herramientas 

para que docentes y estudiantes tengan contacto constante con entornos 

internacionales, así 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-Ávila y Rodríguez-Rodríguez (2018) señalan por su parte que

según la experiencia y la perspectiva de las instituciones participantes [en la 

encuesta realizada], el principal obstáculo para la [ic] son las “dificultades 

administrativas o burocráticas”, como aquellas relacionadas con la transfe-

rencia de créditos, las diferencias en calendarios escolares y los reglamentos 

institucionales rígidos, seguidas en orden decreciente por el “poco interés o 

falta de formación del personal académico”, la “falta de política” y el “currí-

culo demasiado rígido”. (p. 71)

Dicho esto, en este capítulo se asume la ic como un proceso a través del 
cual, y con el propósito de fortalecer la educación internacional de los 
estudiantes en formación: 
• Se integra la di al diseño curricular;
• Se integra la di 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 enseñanza, 
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en la evaluación, así como en la movilidad, la gestión de proyectos 
internacionales y la participación en becas, eventos, redes interna-
cionales y cursos online, entre otras acciones;

• Se integra la di a las estrategias curriculares (o ejes transversales) 
de la educación superior en Cuba;

• Se integra la di a los componentes de la formación del profesional: 
académico (ca), laboral (cl), investigativo (ci) y extracurricular 
(ce);

• Se integra la di a las estrategias educativas o proyectos educativos de 
colectivos de las carreras y de los colectivos de años académicos; y

• Se integra la di a la ejecución del proceso docente educativo y a su 
sistema de control y la evaluación de sus resultados.

Por otra parte, los conceptos de trabajo metodológico y otros asociados a 
él se asumen para este trabajo desde lo reflejado en la resolución número 
dos (del 2018) del Ministerio de Educación Superior (mes) de Cuba:

El trabajo metodológico es la labor que, apoyados en la didáctica, realizan 

los sujetos que intervienen en el proceso docente educativo, con el pro-

pósito de alcanzar óptimos resultados en dicho proceso, jerarquizando la 

labor educativa desde la instrucción para satisfacer plenamente los objeti-

vos formulados en los planes de estudio. Su contenido ha de contribuir a la 

preparación 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 específicas 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 año, colectivo 

de disciplina e interdisciplinarios en los casos necesarios y colectivo de 

asignatura.

Las formas fundamentales del trabajo metodológico son: [el] trabajo 

docente metodológico (tdm) y el trabajo científico metodológico (tcm). 

Los tipos fundamentales del tdm son: reunión docente metodológica 

(rdm), clase metodológica (cm), clase abierta (ca), clase de comprobación 

y el taller docente metodológico (tdm). Los tipos fundamentales del [tcm] 

son: trabajo científico metodológico del profesor (tcmp) y de los colecti-

vos metodológicos (tcmcm), reunión científico metodológica (rcm), taller 



175

Modelo para gestionar la internacionalización del currículo desde el trabajo Metodológico

científico metodológico(tcm), seminario científico metodológico (scm) 

y conferencia científico metodológica (ccm). (Ministerio de Educación 

Superior, 2018, pp. 5-26)

Fundamentación teórica del modelo 

Los aspectos teóricos referenciados anteriormente, y una amplia y actua-
lizada bibliografía que incluye autores con vasta experiencia en el tema 
pero que no ha sido posible explicitar, constituyen los fundamentos del 
diseño estratégico del mogic y de la concepción de su despliegue, así 
como una fuente de consulta para directivos y profesores durante la 
ejecución de las acciones previstas.

2. Principios que rigen el modelo 

El mogic se fundamenta en los principios generales reconocidos para la 
construcción de los modelos teóricos: principio de la consistencia lógica, 
de la analogía, del enfoque sistémico y de la simplicidad en el diseño. 
• Principio de la consistencia lógica. El modelo se fundamenta en un 

sistema de conocimientos aceptado por la comunidad científica y 
en un sistema de relaciones entre sus componentes fundamentado 
en la lógica dialéctica.

• Principio de la analogía. La concepción del modelo parte de la nece-
sidad de transformar la práctica educativa a partir de sus fortalezas y 
debilidades y ordenarla conscientemente tomando en consideración 
el carácter social, cambiante y complejo del objeto de estudio. 

• 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 diseño estratégico 
y en el sistema de actividades metodológicas para su despliegue, a 
partir de las cuales se generan nuevas cualidades.

• Principio de la simplicidad en el diseño. A pesar de la complejidad 
de la ic como objeto de estudio y del trabajo metodológico como 
ente transformador, se ha diseñado un modelo teórico lo más senci-
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llo posible, el cual se apoya, además, en los apuntes realizados para 
facilitar la comprensión del mismo.

Por otro lado, son condicionantes del mogic el plan estratégico institu-
cional y la eiu, a través de los cuales se integra la di en la organización 
y la planificación estratégica institucional.

3. Objetivo del modelo 

El mogic tiene como objetivo gestionar la ic a partir del trabajo meto-
dológico, con el propósito de fortalecer la educación internacional de 
los estudiantes de pre- y posgrado.

4. Representación gráfica del modelo

Como se puede apreciar en la Figura 1, el diagnóstico sistemático del 
proceso de ic, de sus actores y de su impacto en el fortalecimiento de la 
educación internacional de los estudiantes es un elemento dinamizador 
dentro del mogic, al facilitar la evaluación del cumplimiento del objetivo 
del modelo y orientar la retroalimentación del proceso de ic.
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Figura 1
Representación gráfica del MogiC

Fuente: elaboración propia.
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5. Diseño estratégico del modelo 

El diseño estratégico del mogic está conformado por cinco componen-
tes que responden a los rasgos característicos del concepto de ic ya 
presentado como asumido para este capítulo, a las relaciones entre ellos 
y a los resultados del diagnóstico inicial realizado por la upr (Figura 2). 

Figura 2
Cinco componentes del diseño del modelo

Fuente: elaboración propia.

Capacitación

Constituye el mecanismo esencial para el despliegue del diseño 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 
continúa sistemáticamente, como apoyo a cada una de las acciones pre-
vistas, a través de las actividades metodológicas.
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Definición y caracterización del concepto  
de internacionalización del currículum

Este componente tiene como objetivo definir el concepto de ic, las varia-
bles, los indicadores y las principales orientaciones metodológicas que 
serán asumidos para concretarla, así como su control y evaluación, todo 
esto a partir del estudio individual y colectivo de los fundamentos teó-
ricos y metodológicos sobre el tema.

Internacionalización del diseño curricular

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

Internacionalización del proceso docente educativo

Esta acción se realiza de forma simultánea 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 acción ante-
rior, de tal forma que ambos procesos se retroalimenten.

Internacionalización en el sistema de control del proceso  
y en la evaluación del resultado de la formación

Esta acción tiene como fin integrar los indicadores generales diseñados 
durante la definición y caracterización del concepto de ic a los fun-
damentos del sistema de control y a los instrumentos para su imple-
mentación, especialmente en las guías para las visitas de control de las 
actividades del proceso docente educativo (en sus diferentes compo-
nentes) y en los instrumentos para la evaluación del cumplimiento de 
los objetivos de los estudiantes. 
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6. Metodología para la implementación  
y despliegue del modelo 

La upr implementó una eiu para el periodo 2017-2021 que tiene como 
objetivo integrar la di a los procesos de la universidad de manera que 
se contribuya a elevar la visibilidad, el reconocimiento y el prestigio 
internacional de la institución, así como a alcanzar el logro de sus obje-
tivos estratégicos. La eiu del periodo se ha estructurado en cuatro ejes:
1. Internacionalización del proceso de formación.
2. Alineación de la proyección internacional a los procesos de inves-

tigación, desarrollo e innovación (i+d+i).
3. Cultura de internacionalización universitaria en la comunidad de 

la institución.
4. Perfeccionamiento de la gestión de la internacionalización univer-

sitaria.

El primer eje está orientado a dos metas específicas: formación de pre-
grado y de posgrado fortalecida en sus dimensiones curricular y extra-
curricular mediante la internacionalización universitaria, y preparación 
del claustro para la integración de la di en sus programas académicos 
y proyectos científicos. La implementación del mogic se inserta como 
una estrategia en este primer eje.

En este marco de estrategia institucional, se aplica la metodología 
del mogic como se detalla a continuación.

Primero, se caracteriza el estado actual de la ic a nivel de facultades 
y carreras, señalando sus debilidades, fortalezas, amenazas y oportuni-
dades (análisis foda), con la participación de directivos y docentes y a 
través de talleres.

Luego, se incluye en el plan de trabajo metodológico, para una etapa, 
una línea de trabajo metodológico sobre la ic, y se definen los objetivos 
y el sistema de actividades metodológicas a realizar a nivel de facultad. 
El sistema de actividades debe combinar estratégicamente el tdm y el 
tcm. Este plan de trabajo se estructura en dos fases: la primera de ellas 
es de carácter preparatorio y concreta las acciones primera y segunda 
del diseño estratégico; la segunda fase, de carácter ejecutivo, tiene el 
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propósito de cumplir con el resto de las acciones del plan. En su defi-
nición, participa el Consejo de Dirección de cada facultad (Figura 3).

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

Fuente: elaboración propia.

Posteriormente, se desarrollan las actividades metodológicas planeadas 
a nivel de las facultades. A partir de los resultados, se elaborará una guía 
metodológica para los docentes que servirá como base orientadora para 
concretar la ic a nivel de colectivos de carreras, disciplinas y años aca-
démicos, y como instrumento para el control del proceso. En esta fase 
participan directivos y jefes de colectivos, asesorados por la Dirección de 
Relaciones Internacionales (dri) y el Centro de Estudios de las Ciencias 
de la Educación (cece) 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 reunión meto-
dológica y varios talleres docentes metodológicos con el propósito de 
debatir los fundamentos teóricos generales, socializar la guía a utilizar por 
los docentes, e identificar y realizar una revisión crítica, preliminar, del 
diseño curricular y los proyectos educativos. Al debatir los fundamentos 
teóricos, se reflexionará sobre qué se enseña y aprende, cómo es ense-
ñado y aprendido, por qué ocurre tal enseñanza y aprendizaje y hasta 
dónde el diseño actual favorece el desarrollo de perspectivas culturales 
múltiples. Como resultado de estas actividades, se fijan las estrategias 
generales para la ic en la carrera y se aprueba el plan de actividades 
metodológicas para la etapa. 

Cuando el mogic se implementa en los colectivos de años 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 
para la ic y se aprueba el plan de actividades metodológicas para la etapa, 
en el cual se debe potenciar en un primer momento el tcm. 

A partir de esta etapa, los colectivos de años y colectivos de disci-
plinas, a través del tcm y apoyados en la guía metodológica ya generada, 
trabajan en la concepción de acciones concretas en función de la ic. 
Simultáneamente, ejecutan subsistemas de actividades metodológicas 
(scm, talleres y clases instructivas, demostrativas y abiertas) con el pro-
pósito de socializar y debatir las experiencias. Paralelamente, los profe-
sores y colectivos docentes introducen en el proceso docente educativo, 
progresivamente, las propuestas que van diseñando, 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 señalado en la fase de internacionalización en 
el sistema de control del proceso y en la evaluación del resultado de la 
formación (ver apartado 5 del presente capítulo), y se desarrollan rcm 
a nivel de carreras y facultades para analizar los resultados alcanzados, 
los aspectos menos logrados y los obstáculos y las dificultades encon-
trados, esto para continuar avanzando y para estimular a los colectivos 
más destacados y definir los objetivos para la próxima etapa.
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Finalmente, profesores y colectivos socializan las experiencias en 
torno a la ic en la ccm de la facultad y en otros eventos científicos.

Actualmente, el mogic se introduce como fase experimental en la 
Facultad de Educación Infantil (fei) de la upr. En esta facultad se ha 
incluido, a partir de marzo de 2018, como línea de trabajo metodológico, 
la ic como vía para fortalecer la educación internacional en el proceso 
de formación de los profesionales.

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

Figura 4
Subsistemas de actividades metodológicas ejecutados 

en la fei a nivel de facultad y carreras

Fuente: elaboración propia.
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Figura 5
Subsistemas de actividades metodológicas ejecutados en la
 fei a nivel de colectivos de disciplinas y colectivos de años

Fuente: elaboración propia.

A un año de la aplicación del mogic en la fei, se tienen como resultados: 
• La generación de una guía metodológica para la ic, socializada en 

el colectivo de formación de la universidad y puesta a disposición 
de los directivos y docentes en la página web de la dri. La guía se 
estructura en tres partes: 1) orientaciones metodológicas para el 
desarrollo de la metodología diseñada para la implementación del 
mogic; 2) compendio de bibliografía actualizada sobre la internacio-
nalización del currículo; y 3) materiales del compendio completos 
e identificados con el número que lo señaliza en el mismo. 

• Directivos y profesores más capacitados, motivados y comprome-
tidos con la ic y con la eiu.

• Incremento significativo en la introducción de propuestas novedo-
sas en relación con los objetivos y la concepción 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 educación internacional 
de los estudiantes.

• Se incluyen las propuestas exitosas para la ic en los informes de 
validación del diseño curricular, de los programas de asignaturas y 
disciplinas y de los proyectos educativos.

• Se integran progresivamente las variables e indicadores generales 
definidos para la ic en las guías para el diagnóstico y caracterización 
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 evaluación del cumplimiento de los obje-
tivos de los estudiantes.

• Las experiencias concretas de los colectivos de carreras, disciplinas 
y años en la implementación del mogic se presentan a través de 
ponencias, con el objetivo de socializarlas, en la ccm de la facultad 
y en otros eventos científicos.

• Se incluye la ic en la planeación estratégica de la upr, como acción 
estratégica del área de resultado clave correspondiente al proceso 
de formación para el próximo año. 

• Otras facultades de la upr se suman a la introducción progresiva 
del mogic.

Por otro lado, como componentes en los que menos se ha avanzado 
para la ic 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, año 
y disciplina necesitan profundizar en los paradigmas que enmarcan el 
diseño curricular, en hasta qué punto limitan la aspiración de la ic en la 
institución y en cómo es que otros ven el mundo, la carrera, la disciplina 
y la asignatura, cuáles enfoques pueden ser viables y quién más podría 
apoyar o participar en este proceso. 

El principal obstáculo en la implementación del mogic durante esta 
etapa lo constituyó el enfoque no integrador de la ic a otras líneas de 
trabajo metodológico, 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 
teóricos y metodológicos actuales, previendo su impacto, como sistema, 
en todos los procesos sustantivos de la upr. Tiene por novedades la 
utilización del trabajo metodológico (sistema de capacitación de direc-
tivos y profesores en el campo de la didáctica) como vía para gestionar 
la internacionalización del currículo, y su capacidad para integrar el 
trabajo de todos los actores de la universidad en función de la visión 
multicultural integrada en la misión y en los objetivos institucionales.

Los resultados parciales en la implementación del mogic en la fei 
de upr señalan la necesidad de profundizar, en próximas etapas, en los 
aspectos menos logrados y en los obstáculos que se señalan, así como 
en la evaluación del proceso y sus resultados. 

Se recomienda a los colectivos de carreras de la fei buscar más 
oportunidades de asociación estratégica con instituciones dentro de la 
región y de otros países, diseñar proyectos de investigación relacionados 
con la ic en conjunto con otras universidades, perfeccionar la política 
para el aprendizaje de lenguas extranjeras y desarrollar un sistema de 
créditos para América Latina.

Constituyen los principales retos para la introducción del mogic: 
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 propósito 
y el significado del proceso; y asegurar que la visión, la política, y las 
estructuras de dirección de la universidad apoyen más esta iniciativa 
para avanzar en la ic.
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Colaborativos de doble titulaCión: bondades, 

retos y leCCiones aprendidas

KatHerine aCuña

Jeannie H. CaiCedo

1. Contexto y conceptualización

La necesidad de formar profesionales competitivos en un mundo 
cada vez más globalizado ha contribuido a que la internaciona-
lización se torne cada vez más relevante para las instituciones 

de educación superior (ies). Las motivaciones para su desarrollo son 
diversas, y las definiciones que se adoptan y las estrategias que se imple-
mentan sobre ella varían en naturaleza y prioridad según 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 
internacionalización como un medio complementario para mejorar la 
calidad de los procesos educativos. 

Los procesos de internacionalización institucionales en diferentes 
latitudes han propiciado el desarrollo de iniciativas como los programas 
colaborativos como de doble titulación y títulos conjuntos. No obstante, 
tal como se puede percibir en el estudio realizado por Gacel-Ávila y 
Rodríguez-Rodríguez (2018) en el marco de la i Encuesta Regional sobre 
Tendencias de la Internacionalización en Educación Terciaria en Amé-
rica Latina y el Caribe, esta es la región 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, 
si bien se encuentra entre las estrategias más innovadoras de internacio-
nalización, es también de los más difíciles por su nivel de complejidad 
para implementarlos y consolidarlos. Su complejidad se incrementa en 
el caso de los programas de títulos 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-
ción cuando cada una de las instituciones involucradas otorga su título 
completo a los estudiantes que cumplen los requisitos establecidos, y 
de un título conjunto cuando las instituciones involucradas expiden un 
solo título, el cual puede ser o no adicional al que otorga cada institución 
involucrada (Spinelli, 2009, p. 51). 

A continuación, se listan las principales características que deben 
presentar un programa de doble titulación y uno de título conjunto, 
según Bennis, Del Sole y Amaral (2014, pp. 46-49). 
• Doble título:

• Dos socios académicos ubicados en dos países diferentes.
• Dos títulos académicos otorgados.
• Una carga de trabajo claramente definida que permite la con-

cesión de los dos títulos académicos.
• Movilidad física a la institución anfitriona por un periodo que 

permita a los estudiantes estar expuestos a la cultura del país 
de destino. 

• Convenio centrado en el estudiante.
• Título conjunto: 

• Dos o más socios ubicados en al menos dos países diferentes.
• Un solo título académico otorgado.
• Una carga académica (nueva) integrada.
• Movilidad física o virtual hacia las instituciones socias.
• Convenio centrado en la institución. 
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Para los efectos de este capítulo de la guía, nos basaremos en la gestión 
de programas de doble titulación, que según Gacel-Ávila y Rodríguez-
Rodríguez (2018) representan el 61% de los programas colaborativos 
en América Latina y el Caribe (alc), región a la cual se dirige principal-
mente el contenido de este documento, con la intención de incrementar 
la generación de capacidades para la gestión de programas de este tipo, 
a través de una revisión 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 gestión de una universidad del Caribe 
colombiano, con más de veintiséis años de experiencia en la gestión de 
este tipo de iniciativas. 

2. Bondades y retos de la doble titulación

Principales bondades de la doble titulación

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 modernización curricular 
por medio de la internacionalización de los programas, incrementar 
la visibilidad y atracción de estudiantes a la institución, elevar el nivel 
de empleabilidad de sus egresados y fortalecer sus cualidades frente a 
procesos de acreditación nacional e internacional. Para los estudiantes, 
significan la oportunidad de mejorar su perfil profesional e impactar 
positivamente su desarrollo personal, así como incrementar su compe-
titividad en el mercado laboral. 

Jones y Brown (2014) establecen:

Es ahora más crítico 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 formación profesional 

continua. 
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Es, pues, necesario que las instituciones de educación superior [ies] adop-

ten un enfoque curricular más 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 currículo 

tienen que responder a la investigación 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 promoción del desarrollo de pro-
gramas colaborativos entre Sudamérica y Europa en las áreas de inge-
nierías, evaluó las motivaciones y el impacto de este tipo de programas 
para la empleabilidad desde la perspectiva de estudiantes, egresados y 
empleadores. En las Tablas 1 y 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 formación 
profesional. 

Tabla 1
Motivaciones e impactos de un doble título 

Pregunta Ítem Ranking 
estudiantes 

Ranking
egresados 

¿Qué te motiva/
motivó a hacer un 
programa de doble 
titulación?

Desarrollo personal 1° (62%) 1*(81%)

Mejores oportunidades 
profesionales

2(46%) 2*(70%)

Nuevas conexiones y redes 3 (34%) 3 (39%)

¿Dónde esperas/ves 
el mayor impacto de 
tu doble título?

Desarrollo personal 1*(57%) 1*(76%)

Mejores oportunidades 
profesionales

2*(56%) 3 (41%)

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

El porcentaje refleja la fracción de encuestados indicando cierta opción de respuesta. 
* significa que la frecuencia de cierta respuesta es significativa, distinta a la frecuencia del 
ítem 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 según estudiantes y egresados

Beneficios de dobles titulaciones de acuerdo a:

Estudiantes Egresados 

Construir un perfil diferenciador de los 
demás estudiantes 

Construir un perfil diferenciador de los 
demás estudiantes

Descubrir diferentes formas de 
enseñanza 

Descubrir diferentes maneras de pensar 

Descubrir otras culturas Relacionamiento (networking)

Matricularse en una especialidad que no 
está disponible en el país de origen 

Lanzar una carrera internacional

Apertura internacional 

Fuente: Spinelli (2014, p. 121).

Asimismo, el estudio demostró que los egresados de programas de doble 
titulación encuestados confirmaron tener un conocimiento más pro-
fundo en sus áreas académicas y mayores conocimientos técnicos que 
sus colegas que no se desarrollaron en este tipo de programas, y que 
lograron mejorar habilidades blandas1 y fortalecieron con ello su capaci-
dad de comunicación efectiva, seguridad en sí mismos, una visión inter-
nacional y un enfoque diferente para la resolución de problemas. Cabe 
resaltar que el desarrollo de este tipo de habilidades blandas representa 
un factor importante en la decisión de contratación de los empleadores.

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

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

Principales retos

Si bien los beneficios son notables, la tarea de implementación de pro-
gramas de doble titulación es compleja, como ya se adelantaba. Su ges-
tión puede demorar entre uno y tres años, 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 realizó 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 gestión (como las limitaciones de financiación en la 
etapa de creación de los programas, el factor del tiempo y regulaciones, 
así como normatividades distintas en cada país e institución), fueron los 
aspectos académicos los que demostraron más relevancia como princi-
pales obstáculos.

La etapa de negociación académica es la más importante en la crea-
ción de este tipo de programas. Por ejemplo, el estudio de equivalen-
cias es un proceso que conlleva evaluación detallada por cada una de 
las partes, en que cada institución 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 revisión de equivalencias, la diferencia en metodologías de enseñanza 
y de evaluación, así como las diferencias idiomáticas y culturales repre-
sentaron los principales obstáculos y los detonadores de discusión y 
debate entre las instituciones participantes, y por los que el tiempo de 
gestión 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 la 
calidad – cuando hay acreditaciones (nacionales o internacionales) de 
por medio que regulan aún más el tema de transferencia de créditos o 
materias que se deben impartir obligatoriamente en las instituciones de 



199

Una gUía para la gestión de programas colaborativos 
de doble titUlación: bondades, retos y lecciones aprendidas

origen. Ante esto, Knight (2011, p. 305) menciona que en algunas oca-
siones el establecimiento de requisitos de admisión y egreso comunes es 
utilizado como sustituto de la medición de calidad, pero sugiere que sería 
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 quizás uno de los más 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 disposición entre las 
instituciones involucradas, y que estas estén interesadas en llevar a cabo 
este tipo de colaboración, ya que, de lo contrario, los obstáculos mencio-
nados en la fase de negociación académica serán mucho más difíciles de 
sortear y es posible que la gestión 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 negociación 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 titulación entre instituciones latinoa-
mericanas y de otras latitudes se caracterizan por un desbalance en la 
movilidad, siendo más los que salen que los que visitan las instituciones 
latinoamericanas. Por esto, es necesario, desde el inicio de la gestación 
del programa colaborativo, pensar en las formas en que el programa 
puede complementarse con las fortalezas de cada institución, bien sea 
por cuestiones geográficas o académicas, por lo que los programas no 
necesariamente deben ser en una misma área, 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 matrículas, oportunidades de financiamiento y costos de vida 
en el país anfitrión, 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 país anfitrión. Esta condicionante es la que más 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 políticas y estra-
tegias de enseñanza de idiomas para contrarrestar esa otra limitación.

Finalmente, si bien se mencionó el impacto positivo de las dobles 
titulaciones para la competitividad y empleabilidad de los egresados de 
este tipo de programas, aún es precario el trabajo de generación de más 
conciencia y visibilidad entre los empleadores respecto de las ventajas 
que puede tener la contratación de un estudiante de doble titulación. 
Asimismo, incluir a los empleadores en el diseño de este tipo de pro-
puestas puede ser de gran valor para el diseño curricular de programas 
colaborativos exitosos.

En el siguiente apartado, se aborda la gestión de la doble titulación 
desde la experiencia de la Universidad del Norte (Uninorte), una ins-
titución del Caribe colombiano con una histórica tradición manejando 
programas de dicho tipo con instituciones europeas y estadounidenses, 
con la intención de plantear cómo esta institución ha abordado los retos 
aquí mencionados.

3. Gestión de convenios de doble titulación:  
el caso de la Universidad del Norte 

La Uninorte es una institución privada sin ánimo de lucro fundada en 
1966 en la costa del Caribe colombiano. Fue la cuarta institución del 
país en recibir acreditación 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 internacionalización de la institución (en 
casa y en el extranjero), que se refleja en sus planes de desarrollo insti-
tucionales desde hace más de cuatro décadas. La gestión de programas 
de doble titulación ha estado presente anualmente en todos los planes de  
acción institucionales, como muestra del compromiso de liderazgo con 
este tipo de iniciativas en todas sus áreas académicas. 
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La Uninorte toma como referencia la definición de doble titulación ela-
borada por el Dr. Giancarlo Spinelli (2009), que hace referencia a cuando 
cada una de las dos instituciones implicadas otorga su propia titulación 
oficial al estudiante que cumple con todos los requisitos establecidos.

Con este fin, se plantea una estrategia en cada división académica 
para construir planes de acción que amplíen y consoliden la oferta de 
programas de doble titulación, que se formalizan con socios estratégi-
cos, a través de convenios específicos de doble titulación internacional, 
de manera que la confianza mutua y el compromiso institucional con-
tribuyen a fortalecer el relacionamiento a un nivel más profundo de 
cooperación y a avanzar con eficacia en los proyectos que se plantean.

La meta es que cada división académica de Uninorte logre que cada 
programa de pregrado, maestría y doctorado apto para doble título 
cuente con una oferta de programas de doble titulación con diferentes 
socios estratégicos en distintos países. Actualmente, Uninorte cuenta 
con veintinueve convenios de doble titulación activos; el 40% de los 
programas de pregrado, el 33% de los de doctorado y el 17% de los de 
maestría 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 titulación en las siguientes modalidades:2

• Pregrado-pregrado.
• Pregrado-máster.
• Máster-máster.
• Doctorado-doctorado.

El proceso de gestión de una iniciativa de doble titulación se coordina 
desde la Oficina Internacional de Uninorte, que lidera con el rector de 
la institución el proceso de internacionalización institucional, y dentro 
de la cual existen dos áreas que se encargan de coordinar el proceso, 
administrativa y académicamente, junto con las demás áreas involucra-
das en la institución.

Estas áreas involucradas incluyen a los actores de la gestión de cada 
iniciativa y los del par académico internacional, la Oficina de Calidad y 

2 Se sugiere ver: Spinelli (2014).
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Proyectos Académicos –encargada del aseguramiento de la calidad de 
los programas académicos de la institución, y que vela por que el esta-
blecimiento de la iniciativa vaya acorde a lineamientos institucionales 
y nacionales para la obtención del título–, la Oficina Jurídica –encar-
gada de velar por que el acuerdo suscrito entre las partes no incurra en 
irregularidades que vayan a contravía de lineamientos institucionales 
y de la legislación nacional–, la Dirección Financiera –que verifica la 
viabilidad financiera de la iniciativa y aprueba las subvenciones que se 
pueden presentar en este tipo de acuerdos, como la exención de pagos 
de derechos de grado, matrículas o cuotas administrativas–, y la Secre-
taría Académica (áreas de Admisiones y Registro), cuando el acuerdo 
solicite alguna medida que implique certificaciones oficiales adicionales 
al diploma que otorga el título, lo cual es más común para el desarrollo 
de cotutelas o dobles titulaciones a nivel de doctorado.

Figura 1
Organigrama

Nota: se sombrean las áreas involucradas en el proceso de gestión y aprobación de los 
programas de doble titulación.
Fuente: información interna de Uninorte.
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El proceso de la gestión del convenio para el programa de doble titula-
ción, bien sea de pregrado o posgrado, se ilustra en la Figura 2.

Figura 2
Proceso de gestión de doble titulación

Fuente: información interna de Uninorte.

El punto de partida de todo proceso de negociación 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 únicos responsables y gestores, deberán solicitar el acompaña-
miento de la Oficina Internacional de Uninorte antes de iniciar la gestión 
ante la institución extranjera. 

La Oficina Internacional realiza una primera asesoría 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 gestión con la institución extranjera, el decano 
respectivo debe aprobar al socio académico con el cual se desea esta-
blecer el convenio de doble titulación, esto a través del Módulo de Con-
venios Internacionales, plataforma utilizada por Uninorte para la apro-
bación y autorización 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-
ción académica. A partir de lo anterior, los siguientes son los aspectos 
requeridos para el registro de la propuesta de doble titulación:
• Tener conocimiento, a través del gestor académico en Uninorte, 

de los antecedentes de la relación y de la iniciativa; conocer la jus-
tificación; plantear los objetivos específicos con un claro plan de 
actividades para la ejecución del convenio; y poseer información 
relevante sobre la institución extranjera, como acreditaciones, 
reconocimiento internacional, aliados internacionales y contacto 
del gestor académico en la institución extranjera. 

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

Posteriormente, el proceso de aprobación incluye los siguientes 
requisitos:
• Elegir una institución con altos niveles de calidad y que sea un socio 

estratégico para la división académica en que se desarrollará el pro-
grama, esto con el fin de garantizar la disposición de recursos huma-
nos y financieros para la gestión y sostenibilidad de la iniciativa.

• Diseñar un programa de doble titulación que contenga un compo-
nente de movilidad internacional de los estudiantes y promover la 
movilidad en ambas vías para garantizar reciprocidad.
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• Aclarar el título que cada institución confiere a los estudiantes par-
ticipantes del programa de doble titulación, es decir, los programas 
participantes en cada institución.

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

• Procurar en la mayoría de los casos que los estudiantes completen 
requisitos de grado en Uninorte antes de obtener la titulación en la 
institución extranjera.

• Asegurar que cada institución emita un título, de manera que se 
tenga claro que no se trabajará un título conjunto.

• En el caso de doble titulaciones con instituciones en España, sola-
mente se aceptarán programas que ofrezcan títulos oficiales.

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

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

En la fase de negociación académica, que es la más relevante en estos pro-
cesos de gestión de doble titulación, cada gestor del programa, con el visto 
bueno del director de departamento respectivo, debe analizar y estudiar 
los currículos de ambas universidades con su par académico de la otra 
institución y diseñar el esquema académico con sus respectivas tablas de  
equivalencias y los respectivos créditos a homologar para la obtención  
de la titulación correspondiente en cada una de las instituciones. 

También se definirá 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 información referente a la 
homologación. 
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En esta fase, cada área académica debe tener en cuenta los requisitos 
y normativas establecidas por las agencias de acreditación internacional, 
si es el caso, que puedan tener cada uno de los programas involucrados 
en el esquema de doble titulación. Cabe aclarar que idealmente estos 
aspectos académicos se verifican en paralelo al avance en la elaboración 
de la minuta de convenio, en reuniones periódicas coordinadas por la 
Oficina Internacional, de obligatoria asistencia para las áreas implicadas 
–principalmente la Oficina de Calidad y Proyectos Académicos–, para 
evitar reprocesos en una fase más adelantada de la gestión del convenio. 

Entre los aspectos que esta oficina revisa se encuentran:
• Correspondencia del nombre del programa y código de identifica-

ción ante el Ministerio de Educación Nacional.
• Que los créditos a homologar correspondan con los que están regis-

trados en el Documento de registro calificado, por medio del cual se 
avala nacionalmente la creación de programas.

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

• Que exista una equivalencia en créditos o dedicación 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-
lución 105 de marzo 30 de 2017, la cual establece que no se debe 
homologar más del 60% de los créditos académicos del programa 
(literal E, punto 3, Res. 105). Respecto a este último aspecto, se tiene 
en cuenta que, en algunos casos, especialmente en las maestrías 
y doctorados, este porcentaje puede ser superior al 60%, para lo 
cual se revisará caso por caso y deberá avalarse por las autoridades 
internas respectivas.

Igualmente, es pertinente mencionar que el aspecto financiero es fun-
damental como parte del proceso de negociación del convenio de doble 
título de acuerdo a lo establecido en las disposiciones especiales de dicho 
carácter vigentes en cada institución. Para el caso de Uninorte, lo que se 
establezca en el convenio prima sobre regulaciones internas, por lo que 
el proceso de aprobación es clave para legitimar los acuerdos interinsti-
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tucionales y todo debe quedar explícitamente detallado en el convenio; 
en caso contrario, primarán las disposiciones internas. 

Una vez se cuente con un documento que contenga lo contemplado 
en las negociaciones del programa de doble titulación, la Oficina Inter-
nacional será la responsable de solicitar formalmente la revisión de la 
Oficina Jurídica y de las demás áreas 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 área acadé-
mica para su gestión, se citan reuniones adicionales si es necesario, y se 
elabora el documento final que se compartirá con el par académico para 
sus aprobaciones respectivas. Esta fase tomará tiempo según los proce-
dimientos establecidos en la institución aliada internacional, y puede 
conllevar igualmente a solicitudes de ajustes, recomendaciones o cam-
bios que pueden ser relevantes para la ejecución de dicha colaboración 
interinstitucional y que deberán contemplarse por las áreas académicas 
y administrativas involucradas en Uninorte.

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

4. En el horizonte

Sin duda, la gestión de programas colaborativos de doble titulación es 
una estrategia de gran impacto para la internacionalización de la educa-
ción superior, y cuyos beneficios sobrepasan los obstáculos que su ges-
tión impone. No obstante, es necesario que se continúen desarrollando 
evaluaciones de impacto sobre este tipo de iniciativas entre socios de 
diferentes países y redes de cooperación en internacionalización de la 
educación superior, lo que contribuya al mejoramiento de las dinámicas 
en torno a este tipo de colaboración y a seguir trabajando en torno a:
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• Evaluaciones desde la perspectiva de estudiantes, egresados, 
empleadores y Gobierno.

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

• Trabajar con los Gobiernos para que se avance en la construcción de 
políticas públicas 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.

• Esfuerzos desde las instituciones para mejorar la inclusión en este 
tipo de iniciativas, para que las limitaciones financieras dejen de 
representar un obstáculo para programas que deberían regirse úni-
camente por mérito académico. 
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Anexo 1

Lista de chequeo: gestión de convenio  
de doble titulación

Definición de objetivos
En este apartado, es necesario que se establezcan las áreas 
académicas que van a cooperar, detallando el nivel académico de 
la cooperación y estableciendo si se va a realizar en doble vía o sólo 
hacia la institución extranjera.

Programas y registro calificado
Es necesario que se incluyan explícitamente cuáles serán los 
programas involucrados en cada una de las instituciones participantes. 
Para el caso de Uninorte, se debe detallar el registro calificado de 
cada programa (código de registro del programa ante el Ministerio de 
Educación Nacional).

Reciprocidad y cupos
En este apartado, es importante incluir el número de plazas 
disponibles en cada institución para cada año académico. Si se logra 
que el programa de doble titulación sea en ambas vías, es importante 
que se esboce un breve plan de acción para manejar los posibles 
desbalances que se puedan presentar y, en lo posible, establecer que 
no afectarán el envío de estudiantes de la institución de origen.
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Procedimiento de selección y admisión
En este punto, es importante establecer criterios de excelencia 
académica acordes a los solicitados internamente por Uninorte. Por 
ejemplo, para el caso de doble titulación, los estudiantes participantes 
deben demostrar un promedio acumulado mínimo de 4.0/5.0 y 
deberán ser avalados por la decanatura respectiva. Para los estudiantes 
internacionales que asistan a Uninorte, deberán homologar el título de 
bachiller de su país y contar con un excelente desempeño 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, además de que al 
tratarse de plazas limitadas se debe garantizar que se otorguen por 
mérito académico.
En este apartado se deben dejar registrados los requisitos que 
impliquen una preparación adicional del estudiante, como idioma de 
instrucción diferente al nativo, así como nivel necesario del idioma 
extranjero, exámenes como TOEFL, GRE, entre otros, certificaciones 
específicas, etc. 

Desarrollo de los estudios (tablas de homologación-esquema de 
estudios)
Debe registrarse con claridad el periodo de estudios que debe cursar 
cada estudiante en su institución de origen, así como a partir de 
qué momento debe iniciar el periodo de estudios en la institución 
extranjera. Esto se puede acordar por bloques de semestres o por 
número de créditos cursados. Si hay materias específicas 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, así como el idioma 
para la presentación de este tipo de trabajos y la respectiva defensa.

Obtención de diploma
Es importante establecer que los estudiantes deben cumplir 
con los requisitos de grado establecidos en las instituciones de 
origen y cualquier criterio específico adicional. Se debe establecer 
explícitamente el título que recibirá el estudiante participante en cada 
institución. 
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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 
institución de origen y quedan exentos de este pago en la institución 
extranjera. Para el caso de programas de doble titulación con 
instituciones en Estados Unidos, donde los estudiantes sí deben pagar 
en ambas instituciones, se debe tratar de negociar algún mecanismo 
que les asegure a los estudiantes el pago de matrícula como 
estudiantes in-state, de manera que logre ser financieramente viable 
para el estudiante.
En este punto también debe quedar claro si habrá o no exención 
de pagos por concepto de derechos de grado u otras cuotas 
administrativas para expedición de títulos; en el caso colombiano, los 
estudiantes de pregrado para graduarse deben realizar los exámenes 
Saber Pro, que tienen un costo asociado, y se debe establecer si se le 
trasladará al estudiante internacional este rubro.

Visado, seguro médico
Establecer que cada estudiante deberá asegurarse de obtener el visado 
correspondiente para su estancia de estudios en el país extranjero. 
En el caso de Uninorte, no nos hacemos responsables por estos 
procesos.
Los estudiantes deberán obtener un seguro médico internacional para 
la duración total de su estancia, que cubra entre otros, hospitalización 
y repatriación. 

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, sería la Dirección de Gestión y 
Relaciones Públicas Internacionales, área 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 titulación en que se realice 
trabajo colaborativo de investigación, las oficinas jurídicas establecerán 
este tipo de cláusulas para evitar posibles conflictos. Esto es más común 
en acuerdos de doble titulación para programas de posgrado. 

Publicidad
Acordar entre las partes explícitamente cómo se podrá dar uso a los 
logos de las instituciones y qué información se podrá suministrar en el 
marco de la divulgación del programa de doble titulación.
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Vigencia
Negociar un periodo de tiempo prudente para el primer corte del 
programa de doble titulación, 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 años, 
con la opción de renovación por mutuo acuerdo.

Confidencialidad y reserva de la información
Clausula obligatoria de parte de Oficina Jurídica por legislación 
nacional.

Seguridad de datos personales
Clausula obligatoria de parte de Oficina Jurídica por legislación 
nacional.

Resolución de conflictos
Clausula obligatoria de parte de Oficina Jurídica por legislación 
nacional.

Anexo 2

Ejemplos de tablas para ejercicios de homologación

Títulos a otorgar
Universidad del Norte (Uninorte) 
Nombre del grado conferido (número total de créditos del programa)
(Pueden agregarse más programas si el convenio regula diferentes pro-
gramas o modalidades)

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

Materias y créditos en Uninorte
(aquí se listan todas las materias del 
programa de estudios)

Institución extranjera-curso 
equivalente y créditos 
(se registra el sistema de créditos y 
número de acuerdo a la institución 
extranjera)

Se adicionan cuantas filas sean 
necesarias

Total Total 

Desarrollo del programa 

Se registran las materias que el estudiante debe tomar en cada institu-
ción anfitriona para obtener el título establecido en el acuerdo.

Nombre de la materia en la 
institución anfitriona

Código de la materia 
en institución 
anfitriona 

Sistema de créditos y 
número en la institución 
anfitriona

Se adicionan cuantas filas 
sean necesarias

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

Por ejemplo: 60 eCts

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

Primer semestre-spring (enero-mayo)

Nombre de la materia en la 
institución anfitriona

Código de la materia 
en institución anfitriona 

Sistema de créditos y 
número en la institución 
anfitriona

Se adicionan cuantas filas 
sean necesarias

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

Segundo semestre-fall (julio-noviembre)
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Nombre de la materia en la 
institución anfitriona

Código de la materia 
en institución anfitriona 

Sistema de créditos y 
número en la institución 
anfitriona

Se adicionan cuantas filas 
sean necesarias

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

En la mayoría de los casos, las tablas anteriores se acompañan de 
esquemas visibles sobre cómo 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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CooperaCión internaCional al desarrollo 

entre universidades: HaCia un nuevo Modelo  

de gestión desde el espaCio latinoaMeriCano

linColn bizzozero

1. De lo macro a lo micro: la cooperación internacional 
interuniversitaria como un componente de la agenda  
de desarrollo sostenible

La cooperación internacional al desarrollo era entendida a inicios 
del siglo xxi como aquella que se establecía entre países con dis-
tinto nivel de desarrollo y que perseguía determinados fines. La 

inclusión del desarrollo definía un canal específico de cooperación inter-
nacional entre países, pero también entre agentes específicos, entre los 
cuales se encontraban las universidades. Los fines de la cooperación 
estaban referidos al avance económico, y también científico-tecnológico 
y humano y social. 

Estos conceptos fueron retomados en la declaración de la Confe-
rencia de Rectores de las Universidades Españolas (crue), que se desa-
rrolló en el 2000. Ahí se incorporaba conceptualmente la diversidad de 
fines asociados al desarrollo (lucha contra la pobreza, protección del 
medioambiente, consolidación democrática y desarrollo económico y 
social), y también la corresponsabilidad entre las contrapartes (Con-
ferencia de Rectores de las Universidades Españolas, 2000). De esta 
manera, el inicio del siglo xxi marcaba una inflexión en la concepción 
de la cooperación internacional al desarrollo.
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La cooperación internacional al desarrollo interuniversitaria se ins-
cribía en esa lógica de fines diversos. De esta manera, la cooperación 
internacional entre dos o más universidades de distintos países podía 
contemplar requerimientos y necesidades en la formación y capacita-
ción, y también en investigación, aportando ya fuera know how o recur-
sos económicos, infraestructura o tecnología. Al incluir el desarrollo en 
la cooperación internacional entre universidades, se amplió 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 señalan algunos estudios referidos a la universidad en el 
espacio latinoamericano, la proyección internacional de las universidades 
en la región pasó a ser una condición de base para el funcionamiento en 
la globalización, pero a su vez, esa proyección ha planteado desafíos rele-
vantes para la universidad como institución. La cooperación internacional 
entre universidades de la región es una respuesta que posibilita una con-
vergencia de base frente a los requerimientos internacionales planteados 
(Pérez Lindo, 2004; Beneitone, Giangiácomo, y Hernández, 2007). 

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

Entonces, la inclusión de otros fines en materia de desarrollo permi-
tió ampliar el horizonte de posibilidades para la cooperación internacio-
nal entre universidades, y no dejarla solamente afincada a programas de 
desarrollo institucional y económico. Esta evolución, que ya plasma el 
documento de la crue como nexo entre dos siglos (y dos concepciones), 
continuó durante los años que han transcurrido del siglo xxi.

La aprobación reciente de la Agenda 2030 para el Desarrollo Soste-
nible (Agenda 2030) le otorga un nuevo papel a la cooperación interna-
cional como una herramienta en función de los Objetivos del Desarrollo 
Sostenible (ods). De esta manera, la cooperación internacional deja de 
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tener esa connotación de cerrar brechas de desarrollo entre países 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 ods. 

Esta evolución requiere de otra aproximación a la cooperación 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-
ción internacional de las universidades y en las modalidades, contenidos 
y alcances de la cooperación internacional, que estará 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 gestión de las relaciones internacio-
nales y la cooperación internacional. 

Este capítulo tiene como objetivo plantear el diseño de un modelo 
de gestión de la cooperación internacional en la universidad actual. La 
aproximación teórica que se emplea es sistémica, y eso se refleja en el 
conjunto de la contribución. Esta delimitación del objeto amerita tres 
consideraciones.

En primer lugar, si bien se considera a la universidad como insti-
tución a nivel mundial, el estudio presentado tiene como referencia de 
base el espacio latinoamericano. No es necesario argumentar demasiado 
sobre las diferencias en la localización de las universidades de acuerdo a 
su distancia y vinculación con los centros de poder (del conocimiento, 
tecnología e innovación). Lo que sí importa considerar, y se plantea en 
esta contribución, es que la Agenda 2030 confronta a la universidad para 
que encare respuestas como institución frente a los ods. De esta manera, 
lo dicho lleva a considerar un nuevo modelo de gestión en la universidad 
como institución.

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

En tercer término, esta contribución considera a la universidad en 
sus relaciones de cooperación con otras universidades, pero también 
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como un actor de relevancia en la consecución de los ods. Esta aclara-
ción surge de la exposición, pero resulta necesario especificarlo desde 
el inicio ya que se encuentra en la base del cambio que se requiere en 
la universidad como institución, y que lógicamente genera consecuen-
cias en la gestión de la cooperación internacional frente a las urgentes 
necesidades planteadas en la Agenda 2030. 

El trabajo comienza con un análisis de la evolución de la coopera-
ción internacional al desarrollo. Esa evolución se refiere al objetivo del 
desarrollo y sus contenidos, así como a los términos en que se plantea 
la cooperación y los agentes posibles para realizarla.

En el siguiente apartado, se exponen los principios y característi-
cas que orientan la cooperación internacional en el presente a efecto 
de visualizar las bases sobre las cuales asentar un modelo de gestión. 
Luego, se tratan los canales que guían la cooperación internacional al 
desarrollo, haciendo un repaso de instituciones y programas. En esta 
aproximación, se plantean además específicamente los que atañen a la 
participación de la universidad. 

En el siguiente ítem, se presenta un modelo de gestión de la coopera-
ción internacional entre universidades que tiene en cuenta los distintos 
ámbitos en que se desarrolla la misma. Esta parte está intrínsecamente 
vinculada con la anterior. 

Finalmente, se señalan algunas conclusiones.

2. Evolución de la cooperación internacional  
al desarrollo 

La cooperación 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 cooperación y financiamiento empleados, los 
actores involucrados y los objetivos que persigue. La evolución concep-
tual se ha producido tanto en la consideración del desarrollo en sí y en 
los objetivos definidos como en las modalidades, contenidos y respon-
sabilidad en la implementación y resultados de la cooperación. 
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Después de la Segunda Guerra Mundial, la cooperación internacio-
nal estuvo asociada a la reconstrucción europea y el desarrollo tuvo una 
connotación económica. En esa primera etapa, la cooperación para la 
reconstrucción europea fue supervisada por la Organización Europea 
de Cooperación Económica (oece). Posteriormente, la cooperación 
internacional tuvo un contenido de ayuda al desarrollo para los paí-
ses del tercer mundo, una vez que estos alcanzaron la independencia y 
requerían de apoyo financiero y técnico. El desarrollo estuvo asociado 
durante dicha etapa a un estadio que los países subdesarrollados tenían 
que alcanzar teniendo como modelo los países industrializados, asocia-
dos desde 1961 en la Organización para la Cooperación y el Desarrollo 
Económicos (ocde, sucesora de la oece). 

La bipolaridad del sistema internacional entre los países capitalistas 
y socialistas que se expresó en el eje Este-Oeste condicionó a los paí-
ses del tercer mundo que, desde la Conferencia de Bandung, en 1955, 
generaron bases diferentes para la cooperación a través del principio 
de ventajas mutuas. Es así que surgieron iniciativas para la cooperación 
Sur-Sur que tenía bases de horizontalidad y no condicionalidad. 

En la década de los setenta del siglo xx, se buscó trascender la división 
entre países capitalistas y socialistas, con el objetivo de generar y ejecutar 
proyectos que proveyeran bases para el desarrollo en los países del tercer 
mundo. Para efectivizar esta convergencia cooperativa, se concretaron 
proyectos triangulares con financiamiento de países capitalistas y tec-
nología industrial de países socialistas. Además de estos proyectos, hubo 
otras iniciativas en esa década en materia de cooperación internacional 
y desarrollo.

En Naciones Unidas se inició, en la misma década de los setenta, un 
debate sobre el orden económico internacional y el desarrollo (Bedjaoui, 
1979; Bettati, 1983). De esta manera, comenzó la consideración del dere-
cho al desarrollo, de las bases para un nuevo orden económico interna-
cional y de la inclusión de las empresas transnacionales como actores en 
el derecho internacional (Pellet, 1987; Carreau y Juillard, 2013). Es así 
que se introdujo en la agenda de Naciones Unidas la discusión sobre un 
código de conducta para las empresas transnacionales y se esbozaron 
otras ideas sobre desarrollo en función de las identidades culturales de 
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los países ayudados. Otra concreción fue la realización en Buenos Aires 
de la Conferencia sobre Cooperación Técnica entre Países en Desarrollo, 
en 1978. Esa conferencia tuvo como resultado la aprobación del Plan 
de Acción de Buenos Aires, que proyectó posibilidades en materia de 
cooperación al desarrollo e incluyó otros actores de las sociedades de los 
países en desarrollo. 

Si bien la década de los ochenta del siglo xx ha sido considerada 
como perdida, concretó algunos avances. Durante sus años se vinculó el 
desarrollo con los derechos humanos y, además, comenzó a plantearse 
la carga de la responsabilidad sobre los resultados de la cooperación 
considerando la corresponsabilidad entre los distintos agentes del pro-
ceso. La aprobación de la Declaración sobre el Derecho al Desarrollo 
por parte de las Naciones Unidas, en 1986, ubicó el desarrollo en un 
vínculo indisoluble con los derechos humanos. Además, el preámbulo 
de la declaración avanzó en algunas consideraciones sobre el desarrollo 
que serían la base de principios retomados posteriormente. En ese sen-
tido, definió el desarrollo como “un proceso global, económico, social, 
cultural y político que tiende al mejoramiento constante del bienestar de 
toda la población y de todos los individuos, sobre la base de la participa-
ción activa, libre y significativa en el desarrollo y en la distribución justa 
de los beneficios que de él se derivan” (Boni Aristizábal, 2010, p. 25). 

En la década de los noventa, con la finalización de la bipolaridad, se 
generaron condiciones para una aproximación sistémica en las Naciones 
Unidas en lo referente a las condiciones de la cooperación y a los con-
tenidos del desarrollo. Es así que se fue delineando un nuevo paradigma 
sobre el desarrollo que lo asoció al desarrollo humano y que se fue con-
cretando a través de los informes del Programa de las Naciones Unidas 
para el Desarrollo (pnud). Además, Naciones Unidas impulsó distintas 
conferencias internacionales que incluían temas transversales asociados 
al desarrollo, como la participación de los pobres, salud, educación y dere-
chos humanos. 

El siglo xxi se inició con un consenso en el objetivo de superar 
la pobreza y mejorar distintos indicadores asociados a la situación 
del fenómeno en el mundo. El documento que plasmó estos acuer-
dos definió los Objetivos de Desarrollo del Milenio (odm), que fueron  
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delineados en el 2000 y constituyeron una base para que la cooperación 
internacional convergiera en distintos ámbitos multilaterales. Los odm 
se plantearon en su momento ocho objetivos asociados a veintiuna 
metas a ser cumplidas en 2015.

Otra etapa en materia de cooperación al desarrollo comenzó 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 
cooperación. Por otra parte, la emergencia de regiones y países en el 
sistema internacional proveyó bases para el impulso de nuevos marcos 
de cooperación Sur-Sur. 

En materia de objetivos de desarrollo, el antecedente de los odm fue 
una plataforma de la que partió Naciones Unidas para la consideración 
de los contenidos de la Agenda 2030. En materia de criterios generales de  
la cooperación internacional y evaluación de resultados, los Foros de 
Alto Nivel de Roma (2003), de Medición de Resultados de Marrakech 
(2004), la Declaración de París (2005), y el Programa de Acción de Accra 
(2008) y de Buzan (2011) fueron marcando pautas que focalizaron los 
actores, objetivos y concreciones (Agencia Uruguaya de Cooperación 
Internacional, 2014). Por su parte, la Tercera Conferencia Mundial sobre 
Financiamiento al Desarrollo, que se realizó en Addis Abeba en el 2015, 
definió el marco y criterios para el financiamiento al desarrollo y enfatizó 
la importancia de la cooperación Sur-Sur y de su articulación con otras 
formas de cooperación. 

La aprobación de la Agenda 2030 significó otro paso en cuanto a los 
objetivos de desarrollo de la cooperación 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 más de ciento cincuenta 
jefes de Estado y de Gobierno. La Agenda 2030, que entró 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 económico, la inclusión social y la protección del medio ambiente. 

La agenda es un marco de referencia multilateral y ha sido interna-
lizada por los Estados, por lo que posibilita un ámbito de convergencia y 
de articulación en relación 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 ods. Además, para su consecución, viabiliza la 
participación de los actores de la sociedad civil, incluidas las universidades 
(Bizzozero y Pose, 2018). La globalización encuentra de esta manera una 
expresión política en las Naciones Unidas en lo que concierne al desarrollo 
al definirlo como sostenible y al concretar los ods en función del mismo. 

De esta manera, la aprobación de la Agenda 2030 con sus diecisiete 
ods plantea un nuevo escenario en el sistema internacional y en la coo-
peración internacional al desarrollo. En la medida que el desarrollo está 
vinculado con la sostenibilidad y tiene como contenido las definiciones 
que plantean los ods, la orientación, canales, programas y financiación 
de la cooperación internacional al desarrollo se ha ido modificando. Dis-
tintos espacios configurados con la lógica tradicional de la cooperación 
Norte-Sur se están adaptando a los nuevos requerimientos planteados 
por los objetivos definidos por la comunidad internacional. 

Por otra parte, otros espacios que se conformaron más recientemente 
como la Alianza Global para una Cooperación Eficaz al Desarrollo y la 
Alianza Mundial para el Desarrollo Sostenible, y otros regionales como el 
conformado por la Comunidad de Estados Latinoamericanos y Caribeños 
(celac), y el iberoamericano, coordinado por la Secretaría General Ibe-
roamericana, enfatizan la importancia del enfoque global en función de los 
ods y de la horizontalidad con una mirada puesta en mejores resultados. 

3. Principios y características de la cooperación 
internacional

La evolución conceptual sobre la cooperación internacional y el desarrollo 
ha proveído 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 cooperación internacional, y otros más 
específicamente de la cooperación Sur-Sur. Es importante considerar 
los mismos porque esa evolución conceptual ha llevado a modificar las 
políticas de cooperación internacional de los Estados, tanto receptores 
como oferentes, y el posicionamiento de los agentes, incluyendo a las 
universidades.
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Los principios básicos de la cooperación internacional en la actua-
lidad son la apropiación por parte de los países receptores de la orienta-
ción sobre la cooperación; la convergencia de los países donantes con las 
estrategias nacionales de cooperación de los receptores; la armonización 
de los procedimientos con los países receptores; la gestión por resulta-
dos tanto de los donantes como de los receptores; y la mutua rendición 
de cuentas de las iniciativas y las acciones (Duarte Herrera y González 
Parias, 2014). Estos cinco principios muestran la evolución en relación a 
lo que fuera la tradicional cooperación, que mostraba condicionalidades 
y adaptación de los países receptores a los procedimientos y objetivos 
de los países donantes, y donde la carga sobre la evaluación de los resul-
tados correspondía a los países desarrollados.

En cuanto a los principios de la cooperación Sur-Sur como un com-
ponente de las relaciones Sur-Sur, se encuentran el respeto a la sobe-
ranía, la solidaridad y los beneficios mutuos, la incondicionalidad, la 
implicación nacional y la autosuficiencia colectiva de los países del Sur. 
Algunos de esos principios son propios del derecho internacional, como 
el respeto a la soberanía, pero otros han sido producto de una elabo-
ración específica de los países 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 caracterís-
ticas de la cooperación 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 evolución que se 
dio rápidamente entre los odm y la aprobación de la Agenda 2030. Los 
condicionantes sistémicos, los nuevos contenidos y objetivos referidos 
al desarrollo, la inclusión de los actores de la sociedad civil y de las uni-
versidades como sujetos posiblemente partícipes en la Agenda 2030 son 
factores que plantean un nuevo escenario de complejidad en cuanto a 
responsabilidades y potencialidades (Comisión Económica para Amé-
rica Latina y el Caribe, 2016). 

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

Por otra parte, se han reafirmado algunos criterios básicos de la 
cooperación internacional para el desarrollo, como el de solidaridad,  
la protección de los derechos humanos y la consideración del bienestar 
asumiendo al ser humano holísticamente (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 
a implementarlo a nivel nacional, las redes que comenzaron a tejerse en 
distintos ámbitos espaciales (regional, nacional, local) y la participa-
ción de distintos actores, entre los cuales está la universidad, exhiben 
las nuevas características de la cooperación internacional que atraviesa 
sectores, actores y ámbitos espaciales. 

Esta nueva cartografía está generando impactos en la cooperación de 
los países desarrollados, en la propuesta de nuevos programas referidos 
al clima, medioambiente, salud y educación, que busca en ocasiones un 
alcance regional de los mismos, y también en la articulación y priorida-
des de cooperación internacional que plantean los países, incluyendo 
los de América Latina, lo que impacta en los distintos actores, entre los 
cuales están las universidades.

4. Canales de cooperación internacional 

La importancia de visualizar los canales de cooperación internacional 
tiene que ver con que ese mapa es el que hay que tener en cuenta para la 
gestión de la cooperación internacional desde el ámbito gubernamental 
y también desde los agentes, incluyendo a la universidad. Es a partir 
de la comprensión del escenario internacional, de la evolución de los 
contenidos, definición y alcance de la cooperación internacional y de 
la consideración del desarrollo en su caracterización como sostenible 
que se puede diseñar la gestión de la cooperación internacional. Esos 
son, por supuesto, los requisitos previos necesarios para la definición 
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de prioridades que se realiza en cada ámbito institucional, entre los que 
se incluye la universidad.

Los canales de cooperación internacional son multilaterales, ya 
sean del ámbito internacional o regional o bilaterales. Surgen a partir 
de resoluciones de la Asamblea General de Naciones Unidas y del Con-
sejo Económico y Social. Desde fines del siglo xx, el secretario general 
de la onu creó el Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo, con 
la finalidad de coordinar, entre los distintos órganos del organismo, los 
programas de cooperación.

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 están 
focalizados en la reducción de la pobreza, el fortalecimiento del Estado 
democrático y de la participación de la sociedad civil, el medioambiente, 
la agroecología, las tecnologías de la información y la comunicación, la 
energía y la salud. 

La vinculación del pnud con los odm y ahora con los ods ha llevado 
a que incluya las metas e indicadores en los proyectos domésticos con 
una perspectiva global. Hay otros órganos y fondos de las Naciones 
Unidas que también se vinculan con el desarrollo, como la Organización 
de las Naciones Unidas para la Alimentación y la Agricultura (fao), la 
unesco, el Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia (unicef), y 
el Fondo de Población de las Naciones Unidas (fnuap), que son más 
específicos en la canalización de la cooperación internacional. 

En lo que concierne a la educación 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-
ción 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 cooperación 
internacional entre instituciones de educación superior (ies).

En el ámbito internacional, el grupo del Banco Mundial, que incluye 
al Banco Internacional de Reconstrucción y Fomento, tiene como obje-
tivo la reducción de la pobreza a través de la promoción del crecimiento 
de las economías menos desarrolladas. Algunos de sus objetivos especí-
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ficos son la inversión en personas a través del apoyo de servicios básicos 
como salud y educación; la protección del medioambiente; el reforza-
miento de la capacidad de los Gobiernos en la prestación de servicios 
de buena calidad y de forma transparente; y desarrollo social y fortale-
cimiento institucional. 

En el ámbito 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 económico y 
social. El objetivo del bid es la reducción de la pobreza en alc y la pro-
visión de bases para un desarrollo sostenible y duradero; tiene distintas 
modalidades de cooperación, incluyendo la asistencia técnica. Además 
del bid, hay que incluir a la celac, en cuyo ámbito se canaliza coope-
ración en el espacio latinoamericano y caribeño, y a otros organismos 
que se han generado en los procesos de integración subregional, como 
la Corporación Andina de Fomento, el Fondo para la Cuenca del Plata y 
el Fondo Estructural del Mercosur (focem), entre otros.

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

La universidad es en el presente un agente más de la cooperación 
internacional al desarrollo. La especificidad de la universidad en su 
misión y valores lleva a que su ámbito de competencia ataña funda-
mentalmente a la educación, la investigación científica y la extensión. 
Los ods 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 está 
viviendo la humanidad. Además del ods específico referido a la educa-
ción, que plantea metas a alcanzar en materia de educación superior, los 
otros objetivos consideran metas cuyos procesos atañen a las distintas 
funciones universitarias.
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5. Modelo de gestión de la cooperación  
internacional entre universidades

Para que una universidad realice cooperación internacional, debe con-
tar con una estructura que se ocupe de canalizarla. Esta estructura, que 
tendría institucionalmente el nombre de unidad, servicio u oficina de rela-
ciones internacionales, y que podría contar con una secretaría específica 
de cooperación internacional, es un requisito previo para que pueda 
instrumentarse un modelo de gestión. 

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

Sobre el primer requisito enlistado, la universidad debe partir de una 
política institucional, con definiciones en materia internacional, para que 
pueda concretar acciones de cooperación con otras universidades. No es 
necesario que cuente con definiciones explícitas en la agenda de temas 
de relaciones internacionales y sobre la cooperación internacional, pero 
sí lo es que tenga definiciones sobre la educación superior como derecho 
humano y sobre sus principios, valores y misión como plataforma de base. 
A partir de dicha plataforma, debe contener definiciones sobre instancias 
relevantes, como las conferencias mundiales y regionales de educación 
superior; sobre prioridades para la participación en redes internacionales 
y regionales; y sobre cooperación académica y científica.

Una articulación del departamento, servicio u oficina de relacio-
nes internacionales que incluya la cooperación internacional con las 
unidades académicas de la universidad es otro requisito previo para 
que la cooperación internacional al desarrollo interuniversitario tenga 
resultados positivos. Las relaciones tendrían que funcionar en las dos 
direcciones, es decir, se requiere que se posibilite transmitir informa-
ción desde la unidad de relaciones internacionales hacia la estructura 
académica (centros, facultades o áreas) –que es el tejido institucional 
de la 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 cooperación inter-
nacional. A su vez, para que esto sea posible, la universidad debería 
concretar algunas medidas que ajusten o modifiquen su funcionamiento. 
Esas medidas se refieren a la lectura del mapa de la cooperación inter-
nacional presente, y en particular a visualizar los distintos canales por 
los cuales circula esta última.

La lectura del mapa de cooperación 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, además de la educación superior, 
otros temas que implican a la universidad, y como ya se dijo, la considera 
expresamente entre los actores de la sociedad civil que tendrán un papel 
activo en la implementación de la agenda.

La universidad deberá entonces tener una definición política sobre 
el papel que cumplirá en materia de cooperación internacional. Si bien 
tendrá a consideración una diversidad de temas, hay dos agendas inter-
nacionales que deberá tratar para considerar su papel y las definiciones 
que irá concretando institucionalmente: la Agenda 2030 y lo que surja 
de la declaración y el plan de acción de la conferencia mundial y la con-
ferencia regional de educación superior. En el caso de las universidades 
de América Latina, el plan de acción de la conferencia regional que se 
realizó en Córdoba en el año 2018 es, conjuntamente con la Agenda 
2030, un ordenador macro de referencia para la cooperación interna-
cional en el momento actual. 

La definición de la política institucional de la universidad en relación 
a la Agenda 2030 y a la agenda de educación superior resulta fundamen-
tal para posicionarse en el sistema educativo nacional y establecer un 
canal de comunicación con las autoridades gubernamentales y las agen-
cias nacionales de cooperación. Para estar presente y ser un actor de la 
agenda de cooperación internacional, la universidad debería contar pre-
viamente con esta definición sobre su papel institucional en relación al 
desarrollo sostenible. Es un paso previo de definiciones, y no todas las 
universidades incluirán estos acuerdos de la comunidad internacional, 
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lo cual ubicará 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-
tión de la cooperación internacional concierne a la creación, o bien la 
adaptación, de un punto de referencia de cooperación internacional 
dentro de su unidad de relaciones internacionales. Ese punto de refe-
rencia podrá ser una comisión, subcomisión, comité o grupo. Lo que 
importa es que la unidad de relaciones internacionales tenga un órgano 
al cual canalizar las demandas y consultas, o bien, que sea el punto de 
partida desde donde se puedan encauzar las iniciativas de cooperación 
y la información necesaria.

En caso de que ya esté creada la unidad, requeriría una adaptación 
de acuerdo al mapa de canales señalado anteriormente. Esto quiere decir 
que necesariamente el punto de referencia sobre cooperación interna-
cional debería contar con personal específico para los distintos ámbitos 
en que esta se desarrolla (internacional, regional, bilateral). Por otra 
parte, el personal del punto de referencia debería 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 cooperación internacional de los distintos centros y 
servicios de la estructura institucional de la universidad. 

Como en el momento actual la cooperación internacional del ámbito 
multilateral pasa por canales gubernamentales y por las agencias nacio-
nales de cooperación, un paso para una gestión adecuada concierne a la 
definición de un canal claro de relaciones con los ministerios o secreta-
rías (Relaciones Exteriores, Educación y otros) y con la agencia nacional 
de cooperación o el ámbito institucional que cumpla la función. Lo ideal 
es que el punto focal de la universidad se encuentre localizado en el 
punto de referencia de cooperación internacional, o bien, que al menos 
lo incluya para que la información, la toma de decisión o la implemen-
tación de una medida se inicien inmediatamente. La ubicación de un 
punto focal en la universidad que sea a su vez el encargado de difundir 
la información, o de iniciar un proceso de toma de decisión sobre coo-
peración internacional en toda la estructura universitaria, es un aspecto 



234

LincoLn Bizzozero

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 definición de política institucional sobre la Agenda 2030 y la 
cooperación internacional, con la necesaria adaptación de su estructura 
institucional, puede empezar a implementar una gestión acorde a los 
nuevos requerimientos del sistema internacional. 

El modelo de gestión propuesto se diferencia del usado hasta ahora 
en varios aspectos: horizontalidad, mayor comunicación con ámbitos 
gubernamentales y agencias nacionales de cooperación, énfasis en la 
innovación e implementación científica, corresponsabilidad de progra-
mas y proyectos, y financiamiento para apoyar intercambios y activida-
des más que para apoyar un programa, entre otros.

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

A su vez, la comunicación con el punto focal de la unidad de coo-
peración de la universidad posibilitará que toda iniciativa se transmita 
inmediatamente en la estructura institucional universitaria, salvo que 
requiera de una previa decisión política.1 La transmisión de la informa-
ción de la iniciativa en la estructura universitaria, y, sobre todo, en el 
área o unidades de referencia vinculadas a la iniciativa, posibilitará una 
respuesta rápida que podrá ser canalizada a través de la agencia nacional 
de cooperación o ministerio respectivo. En el caso de que las universi-
dades (públicas o privadas) se vinculen con la Agencia de Cooperación 

1 Esta decisión puede estar en el ámbito de competencia del rector, de un órgano 
político que acompañe a la unidad de cooperación internacional o de otro órgano de 
referencia para la cooperación internacional. Lo que importa es que las competencias 
estén claras para que el proceso de decisión pueda continuar por los canales 
adecuados. 
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Internacional y autoridades gubernamentales a través de un responsable 
de la red de universidades, se requerirá de otro paso más en un trayecto 
de información que busca agilizar el traslado de datos.

La iniciativa podrá provenir también de una unidad universitaria, 
no importando el área o disciplina. En este caso, la propuesta será cana-
lizada al punto focal de la unidad de cooperación de la universidad, el 
cual lo elevará a la Agencia Nacional de Cooperación o ministerio de 
referencia con el tema, para que pueda ser introducido en programas 
de cooperación mundiales referidos a la Agenda 2030 o canalizado en 
programas de cooperación Sur-Sur.

La unidad de cooperación internacional universitaria será también 
la que encauzará las iniciativas que surjan de las redes en las que parti-
cipa la universidad y la cooperación con otras universidades. En estos 
casos, las iniciativas podrán 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 cooperación internacional posibilita 
que se abran oportunidades para impulsar posibilidades en distintos 
ámbitos. En ese sentido, la proyección y amplitud de la Agenda 2030 
facilita cruzar iniciativas de redes regionales para la cooperación Sur-
Sur, así como ubicar proyectos de acuerdos marco que se concreten 
entre universidades. 

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

Esto significa que también se abren oportunidades en la complejidad 
de los desafíos que conlleva cada ods, sus metas e indicadores: es facti-
ble que la cooperación de los países desarrollados se internacionalice y 
regionalice tomando espacios regionales de referencia, de ahí que habrá 
posiblemente programas y proyectos en el ámbito regional que serán 
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vehiculizados en algunos casos por las redes y en otros por universida-
des de la región en el marco de convenios interuniversitarios. 

Los acuerdos de nueva generación entre Estados que tengan como 
referencia o incluyan la cooperación internacional tocarán temas sen-
sibles referidos a la educación, cultura, investigación científica e inno-
vación. La fluidez de la información y las consultas que se realicen a 
la universidad desde ámbitos gubernamentales tocarán también ine-
vitablemente temas sensibles que requerirán definiciones de política 
institucional. Habrá que tener claras las competencias universitarias y 
el principio de autonomía en la gestión de la cooperación internacio-
nal. Este es un aspecto clave que estará cada vez más presente en las 
relaciones de la universidad con el poder político en el proceso de la 
Agenda 2030, y concomitantemente en la cooperación internacional 
para el desarrollo sustentable. 

Las unidades de cooperación internacional de la universidad debe-
rán realizar consultas y reuniones para contemplar posibilidades con las 
otras unidades de la oficina, centro o servicio de relaciones internacio-
nales. Esas otras unidades abarcarán 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 ámbito multilateral, puedan tener 
diversas canalizaciones. 

Hay por supuesto un trabajo a realizar en las facultades, servicios 
y centros de las universidades para que ahí también los puntos focales 
de la cooperación internacional (o de las relaciones internacionales) 
faciliten la circulación de información que provenga de la unidad de 
cooperación, 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 gestión de la cooperación internacional interuniver-
sitario implica un trabajo previo de definición de la política institucional 
de la universidad en relación a ese tema, y también de reordenamiento de  
las unidades que se ocupan centralmente de la cooperación internacio-
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nal en la universidad. A su vez, se requiere trabajo y capacitación en 
distintos niveles para que el modelo pueda funcionar desde abajo hacia 
arriba y desde arriba hacia abajo.

En otras palabras, la dimensión doméstica de la cooperación inter-
nacional que se expresa a través de los ods puede ser canalizada en 
distintos dominios y niveles. Es un marco de referencia ordenador de 
la cooperación internacional que potencia los temas de la agenda y de la 
educación superior, complejiza en oportunidades y desafía el potencial 
propio de los recursos humanos de la universidad en esta nueva etapa 
de la cooperación internacional. 

Conclusiones

Este capítulo ha partido de la base de que es necesario modificar el 
modelo de gestión de la cooperación internacional interuniversitaria 
desde el momento que Naciones Unidas aprobó la Agenda 2030. El hecho 
de que los diecisiete ods conciernen e interpelan a la comunidad acadé-
mica y científica y también a la universidad como institución deriva en 
requerimientos adaptativos acordes con la evolución de la humanidad. 
La cooperación internacional interuniversitaria tendrá entonces como 
plataforma de base el desarrollo sostenible que se expresa en esos obje-
tivos planteados por la agenda.

La contribución aquí realizada ha recorrido el camino de la coope-
ración internacional al desarrollo para visualizar la evolución concep-
tual y los alcances de esta nueva etapa que ha comenzado a recorrer la 
humanidad con la Agenda 2030. En la medida que la universidad está 
incluida como actor de referencia para uno de los objetivos, referido a 
la educación, pero porque además es interpelada como institución de la  
sociedad civil, el posicionamiento que tome sobre la agenda, y sobre 
todo sobre los objetivos, derivará en prioridades de redes académicas 
e institucionales y definiciones en materia de cooperación doméstica e  
internacional.

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

En materia de cooperación 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 
están incluidas las universidades. Los países se han ido adaptando en su 
institucionalidad para internalizar los requerimientos internacionales 
referidos a la Agenda 2030, pero también a otros programas internacio-
nales que conciernen a la cooperación entre países. 

La universidad, por ende, también debe adaptar su funcionamiento 
según los requerimientos que se plantean en Naciones Unidas y la evo-
lución que han tenido los programas de cooperación internacional y la 
agenda mundial y regional de educación superior. Se ha mencionado que 
algunos requisitos previos que son necesarios para que la universidad 
latinoamericana considere la adaptación son contar con un centro de 
referencia en relaciones internacionales que pueda contener una oficina 
específica de cooperación internacional; un posicionamiento en temas 
referidos a la educación superior y la agenda regional de educación supe-
rior; y además una articulación interna que posibilite la circulación de la 
información 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-
lación 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 
articulación doméstica con las instancias por las que circula institucio-
nalmente la información sobre cooperación internacional. La fluidez 
y rapidez en la transmisión de la información resulta un imperativo 
importante a la hora de las necesarias decisiones que atañen a las accio-
nes vinculadas a la cooperación internacional. 

Estos cambios en el modelo de gestión de la cooperación interna-
cional al desarrollo tienen un componente importante de capacitación 
en el funcionamiento tanto interuniversitario como intrauniversitario. 
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Para que el modelo pueda funcionar, requiere de capacitación para com-
prender la evolución de la cooperación internacional y cómo se van 
posicionando los distintos espacios regionales en función de los ods de 
la Agenda 2030. 

Habrá entonces, en los próximos años, un efecto cascada de modi-
ficaciones en los temas referidos a los ods y a la agenda de educación 
superior regional donde la universidad necesariamente se internaciona-
lizará y tomará decisiones y acciones de cooperación internacional. La 
capacidad de ir avanzando en un nuevo modelo de gestión que incluya 
personal capacitado con proyección internacional y sensibilizado con 
los temas que interpelan a la humanidad facilitará la participación de la 
universidad en la implementación de los ods.
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Introducción

El Observatorio Regional sobre Internacionalización y Redes en 
Educación Terciaria en América Latina y el Caribe (obiret) llevó 
a cabo en 2017 la primera Encuesta Regional sobre Tendencias de 

la Internacionalización en Educación Terciaria en América Latina y el 
Caribe, estudio pionero para la región, con la finalidad de conocer con más 
profundidad la situación particular que guarda esta en cuanto a su proceso 
de internacionalización (Gacel-Ávila y Rodríguez-Rodríguez, 2018). 

Con dicho antecedente, el presente capítulo se limitará a describir 
y analizar los hallazgos en torno a las oficinas de internacionalización 
(oi), tales como su ubicación 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 número de su personal, 
entre otros. 

Para enriquecer el texto, se hacen comparativos con los resultados de 
otras encuestas, como las de la Asociación Internacional de Universidades 
(iau, por sus siglas en inglés) (Egron-Polak y Hudson, 2010 y 2014) y la 
de la Asociación Mexicana para Educación Internacional (ampei) (Gacel-
Ávila y Bustos Aguirre, 2017). Se concluye con recomendaciones para la 
organización y gestión de las oi de las instituciones de educación terciaria 
(iet) de la región.
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1. La existencia de una oficina de internacionalización  
en la institución 

El 86% de las iet de América Latina y el Caribe (alc) reporta contar 
con una oi (Gacel-Ávila y Rodríguez-Rodríguez, 2018). Por su parte, la 
encuesta ampei indica que el 100% de las iet mexicanas cuenta con una 
(Gacel-Ávila y Bustos Aguirre, 2017), lo que es probablemente el caso 
de los mayores sistemas de educación superior de la región, como los de  
Argentina, Brasil, Chile y Colombia.

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

A nivel regional, la mayoría de las oi (52%) se encuentra en un segundo 
nivel jerárquico; el 31% en un primer nivel; un 16% en un tercero y el 
1% en un cuarto (Gacel-Ávila y Rodríguez-Rodríguez, 2018) (Figura 1). 
Lo anterior contrasta fuertemente con la situación global, donde el 60% 
de las oi se ubica en un primer nivel jerárquico, según la encuesta de la 
iau (Egron-Polak y Hudson, 2010).

Figura 1
Nivel de la oi en el organigrama institucional en alC

Fuente: Gacel-Ávila y Rodríguez-Rodríguez (2018).
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Por otra parte, destaca una diferenciación al respecto entre los sectores 
público y privado. En el sector público, el 32% de las oi está situado en 
el primer nivel jerárquico, contra 29% en el sector privado, mientras 
que el 56% de las oi del sector particular se ubica en el segundo nivel 
contra el 49% en el público (Gacel-Ávila y Rodríguez-Rodríguez, 2018). 

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

La encuesta ampei (Gacel-Ávila y Bustos Aguirre, 2017) confirma 
que en el caso de México la mayoría (71%) de las oi se encuentra en un 
segundo nivel jerárquico, con solamente el 23% ubicado en un primer 
nivel y el 6% en un tercero (Figura 2).

Figura 2
Nivel jerárquico de las oi en México

Fuente: Gacel-Ávila y Bustos Aguirre (2017).

De igual manera, la encuesta ampei (Gacel-Ávila y Bustos Aguirre, 2017) 
muestra una diferenciación marcada entre los sectores público y privado 
en México respecto a la ubicación de su oi en el organigrama, con el 86% 
de las oi en el sector privado ubicado en un segundo nivel jerárquico 
y un 14% en un tercero, mientras que en el sector público el 60% de 
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las oi se ubica en el segundo nivel jerárquico y el 40% en el primero. 
Cabe señalar que todas las oi encuestadas que reportan directamente a 
la máxima autoridad institucional están ubicadas en el sector público, 
mientras que todas las oi que reportan a un tercer nivel están en el 
privado (Figura 3).

Figura 3
Nivel jerárquico de las oi por sector en México

Fuente: Gacel-Ávila y Bustos Aguirre (2017).

Sin embargo, un comparativo de lo antes dicho con los resultados del 
estudio de Gacel-Ávila y Rojas (1999) sobre el perfil de las oi en México 
realizado hace veinte años hace notar un significativo avance de las oi  
en cuanto a su ubicación en el organigrama institucional: mientras que en  
1997 el 65% de las iet reportaba que su oi se ubicaba en el tercer nivel 
jerárquico, en 2016 solamente era el caso para un 6% de ellas, con un 71% 
ubicado en la actualidad en un segundo nivel de jerarquía (Gacel-Ávila y 
Bustos Aguirre, 2017). Por lo tanto, se confirma que la estrategia de inter-
nacionalización ha ganado importancia en la agenda educativa de México.

Un mayor posicionamiento de la oi en el organigrama institucional 
forma parte de los ajustes estructurales que las instituciones más diná-
micas en internacionalización realizan con la finalidad de dar mayor 
prioridad y viabilidad a dicho proceso. Un rango más alto para la oi en el 
organigrama institucional le da mayor capacidad de decisión y le permite 
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participar e influir en el diseño y la implementación de las políticas ins-
titucionales sobre docencia e investigación, lo que es altamente positivo 
para la consolidación del proceso de internacionalización. 

Sin embargo, a pesar que en alc las oi han subido de nivel en las 
últimas décadas, estas se encuentran todavía en desventaja en compa-
ración con sus homólogas de otras partes del mundo. En otras palabras, 
en alc no se le otorgan a dicha oficina la representación, la autonomía 
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-Ávila, 1997; Gacel-Ávila y Marmolejo, 2016). 

3. Perfil del titular de la oficina de internacionalización 

A nivel regional, la mayoría (60%) de las titularidades de las oi está 
constituida por mujeres. En el sector público, la proporción de mujeres 
y hombres es de 53% y 47%, respectivamente, mientras que en el sector 
privado esta proporción es de 70 y 30%, respectivamente (Gacel-Ávila 
y Rodríguez-Rodríguez, 2018) (Figura 4).

Figura 4
Sexo del titular de la oi por tipo de institución en alC

Fuente: Gacel-Ávila y Rodríguez-Rodríguez (2018).
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En el caso particular de México, la encuesta ampei muestra la misma 
tendencia, con la mayoría (53%) de los titulares de las oi siendo mujeres. 
Asimismo, destaca una importante diferencia entre el sector público y 
privado: mientras que la proporción de mujeres alcanza el 22% en las 
iet públicas, llega al 78% en las privadas (Gacel-Ávila y Bustos Aguirre, 
2017). Si recordamos que las oi son de mayor nivel jerárquico en el 
sector público, de lo dicho se desprende que los hombres predominan 
en los puestos más altos en el sector público y que en el sector privado 
prevalecen las mujeres con un puesto de menor rango. 

En cuanto al perfil académico, en alc la mayoría de los titulares 
(45%) tiene estudios de maestría, 31% de doctorado y 14% de licencia-
tura. Es en el sector público donde hay mayor número de titulares con 
doctorado (39%), contra el 21% en el privado (Gacel-Ávila y Rodríguez-
Rodríguez, 2018). 

Este dato contrasta fuertemente con los resultados de la encuesta de 
la Asociación de Administradores de la Educación Internacional (aiea, 
por sus siglas en inglés) de Estados Unidos, que muestra que el 81% de los 
titulares de las oi de dicho país cuenta con doctorado y un 7% con maes-
tría (Kwai, 2014). Una situación similar prevalece en los países europeos.

En el caso de México, la encuesta ampei (Gacel-Ávila y Bustos Agui-
rre, 2017) apunta que la mayoría (64%) de los titulares cuenta con un 
grado de maestría, un 24% con doctorado y un 12% con licenciatura, 
es decir, se sigue la misma tendencia que en la región en su conjunto 
(Figura 5). Con relación al área de formación, la de la gran mayoría de 
los titulares de oi (94%) pertenece a las ciencias sociales y humanidades. 

Es interesante observar que las mujeres tienen grados académicos 
más altos que sus pares masculinos, pues aunque el porcentaje de doc-
tores en ambos sexos es igual, la proporción de mujeres con maestría 
supera la de los hombres, y no se encontraron mujeres liderando una 
oi con un nivel educativo inferior a este (Gacel-Ávila y Bustos Aguirre, 
2017) (Figura 6).
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Figura 5
Nivel máximo de estudios del titular de la oi en México

Fuente: Gacel-Ávila y Bustos Aguirre (2017).

Figura 6
Nivel máximo de estudios del titular de la oi por sexo en México

Fuente: Gacel-Ávila y Bustos Aguirre (2017).
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4. Experiencia internacional y tipo de contratación 
laboral 

La encuesta ampei muestra que solamente el 41% de los titulares de las 
oi mexicanas ha realizado estudios en el extranjero, y el 59% una estan-
cia académica internacional (Gacel-Ávila y Bustos Aguirre, 2017). La 
mayoría (65%) de los titulares tiene un nombramiento administrativo, 
y sólo uno de cada tres tiene nombramiento académico. Nuevamente, se 
destacan diferencias entre sectores privado y público: mientras que en 
las iet públicas del país el 50% de los titulares de las oi tiene un contrato 
académico definitivo, el porcentaje llega apenas al 14% en el caso del 
sector privado (Gacel-Ávila y Bustos Aguirre, 2017). 

Lo anterior demuestra que, en su gran mayoría, el perfil de los titu-
lares de oi mexicanas es más de tipo administrativo que académico, lo 
que diverge de la situación global, donde los responsables de las oi son 
académicos con grado de doctor. 

5. Antigüedad en el puesto del titular 
de la oficina de internacionalización

La mayoría de los titulares de oi en alc (36%) ha ejercido el cargo por 
sólo uno a dos años, el 29% por cuatro a diez y el 18% por dos a cuatro 
(Figura 7). El promedio de la región es, por lo tanto, de 5.6 años. En el 
sector público, el promedio de años como titular de la oficina es de cuatro, 
contra siete en el privado (Gacel-Ávila y Rodríguez-Rodríguez, 2018).

Cabe resaltar que esta limitada permanencia en los equipos de las 
oi 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 cooperación inter-
nacional entre la Unión Europea y México, en el cual se reporta “la pre-
ocupación 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).

Figura 7
Años en el ejercicio del cargo del titular de la oi en alC

Fuente: Gacel-Ávila y Rodríguez-Rodríguez (2018).

6. El personal de la oficina de internacionalización

El 72% de las oi 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% más de 
cincuenta, con un promedio de seis personas (Gacel-Ávila y Rodríguez-
Rodríguez, 2018).

De nuevo, destaca una marcada diferencia entre sector público y pri-
vado. El promedio en el sector público es de siete personas, contra cuatro 
en el sector privado. Sin embargo, eso se puede explicar parcialmente 
por el hecho de que en la región son las universidades públicas las insti-
tuciones de mayor tamaño (Gacel-Ávila y Rodríguez-Rodríguez, 2018).

En resumen, se destacan importantes diferencias entre sector 
público y privado en cuanto al perfil académico y la permanencia en el 
cargo del titular de la oi, su ubicación en el organigrama y el número 
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de su personal. La mayoría de las oi del sector público se ubica en un 
nivel jerárquico superior al de las del sector privado, con una mayoría de 
titulares hombres, con mayor número de titulares con grado de doctor 
y con equipos de trabajo más numerosos, pero con un promedio menor 
de permanencia en el cargo. En las oi del sector privado, la mayoría se 
ubica en un nivel menor de jerarquía que en el público, con una amplia 
mayoría de titulares mujeres con nivel de estudios de maestría, pero 
con una permanencia en el cargo de prácticamente lo doble que la del 
sector público. 

Si se compara en este aspecto la situación de alc con otras regiones 
del mundo (principalmente América del Norte, Europa y Oceanía), se 
nota una subvaloración de la función de la oi en nuestra región, expre-
sada por un menor rango en el organigrama institucional y el perfil 
del titular mayormente administrativo, con una menor preparación 
académica, relativamente poca experiencia internacional y reducida 
permanencia en el cargo. Todos estos aspectos constituyen un freno 
en la viabilidad y consolidación del proceso de internacionalización, 
hecho señalado en varios informes (Gacel-Ávila, 2000; Gacel-Ávila y 
Marmolejo, 2016). 

7. Presupuesto de operación para la oficina  
de internacionalización

En términos de financiamiento, una minoría (20%) de oi en alc reporta 
contar con un presupuesto propio (31% en el sector privado, en con-
traste con 12% en el público), mientras que el 26% declara tener ninguno 
(Gacel-Ávila y Rodríguez-Rodríguez, 2018). 

Cabe señalar que una oi sin recursos propios para su operación tiene 
limitada de manera significativa su capacidad de fomento y coordinación 
de las actividades de internacionalización. Lo anterior muestra que la 
mayoría 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 comunicación

La comunicación hacia el exterior de la institución con potenciales 
socios y al interior de la misma con los miembros de la comunidad uni-
versitaria es una herramienta básica para fomentar las actividades de 
internacionalización. Sin embargo, en cuanto a estructuras instituciona-
les para la comunicación y difusión del proceso de internacionalización, 
solamente el 59% de las oi de alc señala contar con una página web 
exclusiva para sus fines específicos. De este porcentaje, el 21% tiene 
dicha página disponible en el idioma local y en inglés, mientras que un 
31% la tiene sólo en el idioma local. En el 41% de los casos, la oi no tiene 
un sitio web (Gacel-Ávila y Rodríguez-Rodríguez, 2018) (Figura 8).

Figura 8
Página web exclusiva de la oi en alC

Fuente: Gacel-Ávila y Rodríguez-Rodríguez (2018).

Por tipo de institución, se encuentra que el 32% de las instituciones 
públicas tiene una página web exclusiva para su oficina en el idioma 
local, mientras que el porcentaje al respecto en las instituciones priva-
das es de 29%. El 19% de las iet públicas ofrece dicha página en idioma 
local y en inglés, mientras que las iet privadas que tienen su página 
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web con esas características son el 24%. Por otra parte, mientras que el 
9% de las instituciones públicas tiene su página web en el idioma local, 
en inglés y en un idioma adicional, el porcentaje de las instituciones 
privadas que la tienen con estas características es del 5%. El porcentaje 
de instituciones privadas que no tienen página web exclusiva para su oi 
es mayor (42%) que el de las públicas (39%) (Gacel-Ávila y Rodríguez-
Rodríguez, 2018) (Figura 9).

Figura 9
Página web exclusiva de la oi por tipo de institución en alC

Fuente: Gacel-Ávila y Rodríguez-Rodríguez (2018).

Este dato demuestra una débil infraestructura en una gran parte de las 
oi de la región, además de una carencia de estrategia institucional hacia 
el exterior en cuestión de visibilidad y promoción internacional, pero 
también hacia el interior para la difusión de las oportunidades de coo-
peración entre los miembros de la comunidad universitaria. En ambos 
casos, esta falla sugiere de parte de las iet una actitud reactiva hacia la 
cooperación internacional, y no proactiva como lo exige una estrategia 
de internacionalización comprehensiva.
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9. Participación en ferias y eventos  
de educación internacional

La participación en ferias y eventos de educación internacional es una 
importante estrategia para el fomento del proceso de internacionaliza-
ción, la visibilidad institucional, la captación de potenciales socios y el 
seguimiento de planes de trabajo con socios activos, así como un medio 
de actualización profesional para el personal involucrado y del conoci-
miento de las tendencias de la educación internacional a nivel global. 

Sin embargo, la encuesta del obiret reporta que la mayoría (59%) 
de los titulares de oi en alc no participa en algún evento de educación 
internacional (Gacel-Ávila y Rodríguez-Rodríguez, 2018). Entre los titu-
lares que participan en dichos eventos, la mayoría asiste a la reunión 
anual de la Asociación de Educadores Internacionales (nafsa, por sus 
siglas en inglés), donde participa el grueso de iet de alc (35%; 21% 
con stand). A esta asistencia le sigue la de la reunión anual de la Asocia-
ción Europea de Educación Internacional (eaie, por sus siglas en inglés) 
(23%; 11% con stand), mientras que sólo el 5% de las iet participa en 
la reunión de la Asociación Asia-Pacífico para la Educación Interna-
cional (apaie, por sus siglas en inglés), un 2% con stand (Gacel-Ávila y 
Rodríguez-Rodríguez, 2018) (Figura 10).
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Figura 10
Participación de oi de alC en ferias y eventos  
de educación internacional en el extranjero 

Nota: Caei es el Congreso de las Américas sobre Educación Internacional; faubai son las siglas 
en portugués para la Asociación Brasileña para la Educación Internacional.
Fuente: Gacel-Ávila y Rodríguez-Rodríguez (2018).

La participación 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 países 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 colaboración de alc se tiene 
fundamentalmente con Europa. La encuesta del obiret señala que la 
proporción de lazos de cooperación de alc con Europa es de tres a uno 
con relación a los que se tienen con Norteamérica. De igual forma, y 
según la misma encuesta, Europa ocupa el primer lugar de las regiones 
prioritarias para la internacionalización entre las instituciones de alc. 
Por lo anterior, la participación de las instituciones en este tipo de even-
tos debería enfocarse mayormente a Europa, es decir, mediante la parti-
cipación en la reunión de la eaie (Gacel-Ávila y Rodríguez-Rodríguez, 
2018).
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10. Principales actividades de la oficina  
de internacionalización 

Las principales actividades que coordinan las oi en alc son, por orden 
de importancia, la movilidad estudiantil, la movilidad de académicos y la 
gestión de proyectos de cooperación. Se nota un bajo involucramiento en 
la internacionalización del currículo y baja iniciativa en el fondeo inter-
nacional y en el reclutamiento de estudiantes internacionales (Gacel-
Ávila y Rodríguez-Rodríguez, 2018) (Figura 11).

Figura 11
Principales actividades de las oi de alC

Fuente: Gacel-Ávila y Rodríguez-Rodríguez (2018).

Conclusiones y recomendaciones 

En conclusión, los principales hallazgos presentados en el presente capí-
tulo muestran que alc requiere de una serie de acciones y ajustes al 
modelo prevaleciente en sus oi para consolidar su proceso de interna-
cionalización e incrementar la viabilidad y eficiencia de las estrategias y 
programas de internacionalización. Por lo anterior, se hace a continua-
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ción una serie de recomendaciones que pueden ser de utilidad para las 
instituciones de la región respecto de la organización de dichas oficinas:
• Para estar en condiciones de igualdad en su interacción con iet de 

otras regiones del mundo, se recomienda subir el rango de la oi en el 
organigrama institucional de segundo a primer nivel para permitirle 
ampliar su capacidad de decisión e intervención en los diferentes 
ámbitos universitarios. 

• Se recomienda revisar el perfil de los titulares de la oi en función 
de la situación global y de sus contrapartes extranjeras. Sería conve-
niente, pues, ajustar dicho perfil, actualmente mayoritariamente de 
tipo administrativo, a uno de tipo académico y de preferencia con 
nivel de doctorado. Esto tendría la finalidad de que el titular estu-
viera más capacitado para intervenir en el plano de la planeación 
estratégica institucional, poseyera mayor capacidad de representa-
ción institucional y pudiera concebir programas que permitieran 
la integración de la dimensión internacional en los ámbitos de la 
investigación, la docencia y el currículo de la institución. 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 profesionalización de las 
oi, 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 participación de los titulares y de sus equi-
pos de trabajo en los eventos de educación internacional de mayor 
trascendencia a nivel global. Dicha participación les permite, por un 
lado, dar seguimiento a los planes de trabajo con los socios activos, 
y por otro, establecer contactos con potenciales socios, así como 
tener una actualización profesional sobre las tendencias globales 
en materia de internacionalización. 

• Se recomienda otorgar a las oi un presupuesto propio para que ten-
gan la capacidad de promover más activamente la participacion de  
los miembros de la comunidad institucional en las actividades  
de internacionalización.
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• Se recomienda otorgar a las oi los medios para establecer estrate-
gias de comunicación más eficaces con la comunidad universitaria 
interna y externa a la institución. 

• Se recomienda ampliar la capacidad de acción de la oi en aspectos 
relacionados con en la internacionalización del currículo y de la 
investigación. 
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Introducción 

Vivimos en un nuevo contexto en que la escala y la complejidad 
de los problemas van en aumento. Los desafíos globales, como 
el cambio climático, la huella verde o el envejecimiento de la 

sociedad, tienen un mayor impacto económico a medida que la urgencia 
de enfrentarlos se vuelve más real. Ante ello, las instituciones de educa-
ción superior (ies) necesitamos preparar a los estudiantes, miembros de 
la facultad e investigadores para este escenario, en el marco de lo cual 
la internacionalización se vuelve una estrategia prioritaria en nosotras.

Las universidades, como instituciones que desarrollan y diseminan 
conocimiento, tienen inherentemente una dimensión internacional. Sin 
embargo, los movimientos de estructuración de los procesos de interna-
cionalización en el mundo ocurrieron por motivos y en épocas diversas. 
En Europa, por ejemplo, la internacionalización se configuró como el 
gran cambio en la enseñanza superior de los últimos treinta años, pau-
tada por el proceso de integración regional a través del programa Eras-
mus; en los Estados Unidos, por su parte, la internacionalización estuvo 
directamente conectada a la política exterior y a proyectos diplomáticos 
en los años setenta.
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En las ies brasileñas, el proceso es reciente, esto a pesar de que las 
actividades internacionales del posgrado se realizan desde los años cin-
cuenta, a partir de la creación de la Coordinación de Perfeccionamiento 
de Personal de Nivel Superior (capes, por sus siglas en portugués), el 
Consejo Nacional de Desarrollo Científico y Tecnológico (cnpQ, por sus 
siglas en portugués) y la Fundación de Amparo a la Investigación del 
Estado de São Paulo (fapesp, por sus siglas en portugués), agencias de 
fomento creadas para atender la necesidad de formación de especialistas 
con miras al desarrollo del país. 

Las oficinas en las universidades para viabilizar actividades de inter-
nacionalización nos remiten en cuanto a su creación al final de la década 
de los noventa y principios de los años 2000. En 1998, la unesco destacó 
que

La cooperación debe ser concebida como una parte integral de las misio-

nes institucionales de las instituciones y sistemas de educación superior. 

Cada ies debe contemplar la creación de una estructura y/o mecanismo 

apropiado para promover y gestionar la cooperación internacional. (United 

Nations Educational, Scientific and Cultural Organization, 1998)1

Según Luciane Stallivieri, la internacionalización institucional deja de 
ser una opción y pasa a ser necesidad y realidad en debates de la ense-
ñanza superior:

La internacionalización institucional y, consecuentemente, la movilidad 

académica, que es una de sus fortalezas, dejan de ser una opción institu-

cional y pasan a formar parte del corpus de las discusiones de la enseñanza 

superior, con alto grado de complejidad. (Stallivieri y Miranda, 2017, p. 21) 

El presente capítulo propone informar sobre la creación de las oficinas 
de internacionalización en las ies brasileñas y analizar sus estructuras, 
tendencias y desafíos.

1 Traducción personal del original en inglés.
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1. Agencias externas y gestión de la internacionalización

El proceso de internacionalización en Brasil tuvo como foco inicial la 
formación de recursos humanos en el posgrado, vía agencias externas a 
las universidades. El modelo de gestión de la internacionalización de la 
época fue descrito por María Clara Morosini: 

En Brasil, la internacionalización de la educación superior siempre vino 

acoplada al desarrollo de los programas de posgrado. Estos son fomentados 

por la cooperación internacional apoyada por las dos principales agencias 

gubernamentales –el [cnpQ] y la [capes]–. (Morosini, 2008, p. 293)

Las cifras al respecto en el país son significativas, y muestran una gran 
inversión en la estrategia de formación de especialistas. De acuerdo 
con Alberto Carvalho da Silva, director de la fapesp, el estado de São 
Paulo, entre 1962 y 2001, concedió más de 1 000 becas de posgrado e 
investigación, y casi 5 000 ayudas para profesores visitantes del exterior 
y 10 500 para participación en reuniones científicas internacionales, lo 
que llamaban apoyo al intercambio científico. En estas tres modalidades 
de apoyos, predominaron los intercambios con Estados Unidos, segui-
dos, con distancia, por Francia, Reino Unido, Italia, España, Alemania y 
Canadá, además de, en promedio, otros cincuenta países.

Las actividades de las agencias continúan, pero a partir de los años 
2 000 las universidades pasaron a tener estructuras propias de gestión 
de sus proyectos de internacionalización.

2. Movilidad institucional. El papel de las universidades

La movilidad internacional, el más conocido vector de la internaciona-
lización, fue el primer aspecto para el cual se prestó especial atención 
en las ies brasileñas. Se realizó principalmente en cursos de posgrado. 
Una vez que se expandió a los cursos de grado, era necesario organizar 
y estandarizar las actividades vinculadas con ella. Por ello, el proceso 
ganó 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 ies en Brasil, pretendían facilitar 
el reconocimiento de créditos en el exterior y el desarrollo de dobles 
grados. Actualmente, se han desarrollado resoluciones y un sistema de 
información específico, que automatiza el proceso.

Investigaciones documentales indican que las actividades institucio-
nales de internacionalización 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 República, que buscaba promover la consolida-
ción, expansión e internacionalización de la ciencia y tecnología, de la 
innovación y de la competitividad brasileña 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, sólo las grandes uni-
versidades de investigación situadas en las capitales del país poseían 
estructura para atender las movilidades a gran escala y con foco institu-
cional. Las estructuras citadas aún 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 misión– busca compartir conoci-
mientos y directrices para la estructuración de oficinas internacionales 
en ies de todo Brasil, realizó una investigación entre sus asociados para 
obtener datos específicos sobre la creación y funcionamiento de sus ofi-
cinas. De acuerdo con la encuesta realizada a cincuenta y tres ies, el 68% 
de los entrevistados informó que sus oficinas fueron creadas a partir de 
2001 (Figura 1); las estructuras actuales se dividen en una coordinación 
de movilidad y una de proyectos internacionales.
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Figura 1
Año de creación de las oficinas de relaciones internacionales

Fuente: elaboración propia con base en Asociación Brasileña de Educación Internacional 
(2019).

Con la estructuración de las oficinas internacionales, surgió la necesidad 
de establecer normas y procedimientos para la gestión de la internacio-
nalización en las universidades brasileñas, y el 83% de las instituciones 
entrevistadas elaboró entonces una resolución de intercambio (Figura 2).
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Figura 2
Instituciones con resolución de intercambio

Fuente: elaboración propia con base en datos de Asociación Brasileña de Educación Inter-
nacional (2019).

La encuesta de faubai también mostró que el 90% de las instituciones 
entrevistadas posee un plan estratégico para la internacionalización 
(Figura 3).

Figura 3
Elaboración de plan estratégico de internacionalización

Fuente: elaboración propia con base en datos de Asociación Brasileña de Educación Inter-
nacional (2019).
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3. Internacionalización comprensiva  
y servicios universitarios

Considerando el concepto de internacionalización integral de John Hudzik, 
que la define como un compromiso, confirmado a través de la acción, de 
infundir perspectivas internacionales y comparativas a lo largo de las 
misiones de enseñanza, investigación y servicios institucionales, se seña-
lan la movilidad y la investigación como los factores preponderantes en el 
entendimiento y las acciones de internacionalización de las universidades. 
No obstante, las acciones ligadas a la gestión administrativa o de servicios 
fueron las últimas en ser observadas en los proyectos de internacionali-
zación –aunque informal– de las ies brasileñas.

Hasta principios de los años 2000, las movilidades internacionales 
eran tratadas directamente en las facultades y organizadas por los pro-
fesores. La primera resolución de movilidad internacional de la Uni-
versidad de São Paulo es de 2003, mismo año del primer programa de 
movilidad internacional de la Universidad Federal de Río de Janeiro 
y de la Universidade Estadual Paulista (unesp). La creación de estos 
programas revela el inicio de la institucionalización de la movilidad. 

El modelo propuesto en aquel entonces por las instituciones fue el 
de centralización de las movilidades a través de la creación de convo-
catorias por las asesorías centrales y de la contratación de los primeros 
profesionales llamados mobility officers, acciones que seguían los están-
dares europeos. Vale recordar que las movilidades internacionales de 
las instituciones brasileñas eran realizadas, en su mayor parte, con pares 
europeos, esto por las semejanzas en la estructura de los cursos y de 
financiamiento.

Con la centralización de las movilidades en las oficinas internacio-
nales, las universidades crearon estándares para la gestión de los proce-
sos de intercambio mediante la utilización de documentos específicos 
para la aprobación de estas movilidades. Otro factor importante de la 
centralización de los procesos fue la facilidad en el control de los datos 
generados con los intercambios.
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4. Capacitación de los recursos humanos

El profesional de educación internacional desempeña actividades diver-
sas dentro de las oficinas y debe tener conocimiento de áreas como la 
política de migración, oportunidades de estudio en el exterior, las polí-
ticas institucionales y la gestión de la internacionalización, además de 
conocimientos de lenguas extranjeras y competencias multiculturales. 

Las universidades brasileñas, en su mayoría, aún no han creado 
carreras específicas para administradores profesionales de educación 
internacional, por lo que acaban contratando egresados   de las áreas de 
relaciones internacionales, letras, derecho, administración y afines. La 
Universidad Federal de Río de Janeiro, en octubre de 2014, lanzó el 
Edicto 390 de 2014, que proveía la vacante para el primer cargo de 
analista de relaciones internacionales en una ies pública. El concurso 
fue compuesto por dos fases, una teórica y otra práctica, en inglés, y 
exigió de los candidatos conocimientos de reglamentación de tratados, 
derechos humanos y relaciones internacionales, relaciones diplomáticas 
y consulares, refugiados, la integración Sur-Sur y la educación superior, 
órganos de promoción de la internacionalización de las ies, agencias de 
intercambio y cooperación internacional, entre otros tópicos de rele-
vancia para el sector, lo que acabó atrayendo profesionales bastante 
especializados sobre estos asuntos. En la prueba práctica, se exigieron 
a los candidatos competencias como dominio del contenido teórico, 
capacidad de expresión oral, de vocabulario y gestual, y dominio de 
la lengua inglesa en situaciones que exijan nivel de formalidad según 
determinada situación.

La unesp también abrió posición en 2012 para asistentes técnicos 
administrativos con formación específica en relaciones internacionales.

Las ies brasileñas se están comprometiendo con la formación 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 prácticas para sus instituciones y cons-
truir relaciones con la comunidad académica, estudiantes e instituciones 
extranjeras.
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En países norteamericanos, se puede encontrar la formación espe-
cífica para el profesional de educación internacional, esto dentro de los 
programas en educación, en las categorías de posgrado o especialización 
profesional. De este perfil de profesional se esperan conocimientos refe-
rentes a la estrategia de internacionalización de su institución, valores, 
metas y misiones, además de competencias en la elaboración de pro-
gramas internacionales, gestión, identificación de socios y evaluación 
de resultados.

En el caso brasileño, es necesario crear programas de capacitación pro-
fesional o participar en programas internacionales de formación del profe- 
sional de educación internacional. En ese sentido, el programa Erasmus 
Mundus fue un gran incentivo de las movilizaciones a nivel de grado y 
maestría, pero también subrayó la importancia de la formación de per-
sonal administrativo de las oficinas de relaciones internacionales de las 
universidades.

Erasmus Mundus surgió de la iniciativa de la Comisión Europea para 
ampliar el programa de movilidad original Erasmus, iniciado en 1987. El 
órgano responsable de todas las actividades de Erasmus Mundus fue la 
Agencia Ejecutiva de Educación, Audiovisual y Cultura (eacea, por sus 
siglas en inglés), bajo la supervisión de la Dirección General de Educa-
ción y Cultura (dgeac, por sus siglas en inglés) de la Comisión Europea 
y la EuropeAid-Oficina de Cooperación (dg-aidco, por sus siglas en 
inglés), también de la Comisión Europea. Actualmente, el programa 
Erasmus+, dentro de la acción clave Cooperación para la innovación y 
el intercambio de buenas prácticas, tiene algunos programas en curso 
relacionados con la internacionalización de la educación superior.

En busca del desarrollo profesional de sus equipos de internacio-
nalización, 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 
Asociación de Universidades Grupo Montevideo (augm), además de  
la participación en semanas internacionales ofrecidas por diversas uni-
versidades que buscan compartir sus prácticas de gestión.

Más allá de su preparación, en cuanto al número de funcionarios 
de las oficinas de internacionalización de las instituciones brasileñas, el 
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72% de los encuestados por faubai informó que tiene entre uno y seis 
empleados trabajando en la asesoría de relaciones externas; en Brasil, 
la mayoría 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

Fuente: elaboración propia con base en datos de Asociación Brasileña de Educación Inter-
nacional (2019).

5. Financiación

En lo que se refiere a la financiación de las oficinas, el 55% de los entre-
vistados por faubai informó que no tiene presupuesto propio para la 
internacionalización. Este viene a ser un gran obstáculo para los proyec-
tos de internacionalización en la mayoría de las instituciones brasileñas 
con gran potencial para colaboración internacional.

En el contexto nacional, las universidades públicas federales, que 
son sesenta y tres instituciones, son responsables del 50% de los pro-
gramas de posgrado del país, además de mantener en sus estructuras 
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oficinas de innovación y parques de ciencia y tecnología. La administra-
ción y gestión financiera de las universidades federales brasileñas está 
directamente ligada al Gobierno federal, lo que resta poca autonomía y 
recursos para inversiones en el área de internacionalización.

La mayor parte de los recursos destinados a las universidades en 
Brasil, así como en la gran mayoría de los países, sigue siendo guberna-
mental. Las universidades públicas y los institutos de investigación son 
los mayores beneficiarios de esos recursos, teniendo en cuenta que en su 
interior se desarrolla casi la totalidad de las actividades científicas y de 
los cursos de posgrado en estricto sentido. En líneas generales, el sistema 
de financiamiento de la investigación y posgrado en las universidades 
federales está compuesto por recursos provenientes del Tesoro Nacio-
nal, de agencias de fomento nacionales y estatales, fondos sectoriales  
de investigación, empresas públicas o privadas, e ingresos procedentes de  
la recaudación propia. 

Los recursos del Tesoro, principal fuente de financiamiento de las 
universidades federales, son transferidos por el Ministerio de Educación 
a las universidades federales y se destinan, en su gran mayoría, al pago de 
personal y beneficios, quedando la parte restante para mantenimiento e 
inversión. Estos recursos son operados por intermediación del Sistema 
Integrado de Administración Financiera del Gobierno Federal (siafi). 
Las universidades federales también cuentan con fundaciones priva-
das que ayudan a ampliar y diversificar sus fuentes de recaudación y 
captación de recursos debido a que poseen una actuación más ágil en la 
contratación y gestión de convenios, contratos y proyectos, a diferencia 
de las universidades con sus estructuras excesivamente burocráticas.

De acuerdo con el informe de la Asociación Nacional de los Diri-
gentes de las Instituciones Federales de Enseñanza Superior (andifes, 
por sus siglas en portugués), asociación que representa a las universi-
dades federales brasileñas, aunque el presupuesto global de estas ha 
aumentado en los últimos años, el destinado a inversiones no ha crecido; 
las actividades de investigación son predominantemente financiadas 
por el Ministerio de Ciencia y Tecnología del país, que en los últimos 
años también ha disminuido las inversiones (Asociación Nacional de los 
Dirigentes de las Instituciones Federales de Enseñanza Superior, 2017).



274

Camila marConi, Giselle Torrens, maria Carolina BaTisTeli de mello y PaTríCia sPadaro

Con la escasez de recursos y la poca autonomía financiera, las ofi-
cinas de internacionalización de las universidades federales se compro-
meten en proyectos de red y cuentan con la gestión de los coordinadores 
externos para viabilizar los proyectos institucionales, como los Eras-
mus+. Hay un creciente interés en la búsqueda de recursos externos, 
pero aún pocas herramientas para ejecutar tales recursos considerando 
las reglas de las agencias internacionales que financian la investigación 
y los proyectos de colaboración internacionales.

Las universidades públicas estatales brasileñas tienen otro modelo 
de gestión administrativa y financiera. Este modelo garantiza autonomía 
en la administración de recursos provenientes de proyectos internacio-
nales y la generación de ingresos propios para atender sus objetivos de 
internacionalización. El sistema de financiamiento de la investigación 
y posgrado en las universidades estatales incluye recursos provenientes 
de los estados con base en el porcentaje de recaudación de impuestos 
sobre actividades comerciales (el equivalente al iva en Europa u otros 
países de América Latina), de agencias de fomento nacionales y estata-
les, fondos sectoriales de investigación, recursos de empresas públicas 
o privadas, así como ingresos procedentes de la recaudación propia.

Las instituciones privadas y confesionales en Brasil también tienen 
modelos más flexibles de gestión administrativa y financiera.

6. La importancia del trabajo conjunto:  
Gobierno contra instituciones de enseñanza

Uno de los mayores obstáculos a la internacionalización en las universi-
dades brasileñas es la falta de aspectos organizacionales, como políticas 
o plan estratégico de internacionalización que involucre las diversas 
áreas de la administración y rectoría, además de las carencias en los 
siguientes puntos: la existencia de una oficina o asesoría 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 internacionalización 
(Miura, 2009).
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La integración de las actividades de la internacionalización con otros 
importantes departamentos de la institución, como las prorrectorías 
de Graduación, Posgrado e Investigación, por ejemplo, resultaría igual-
mente en una estrategia para alcanzar mejores resultados y sostenibili-
dad de las acciones de internacionalización para la institución. El trabajo 
en conjunto facilita la identificación de oportunidades de financiamiento 
internacional y el apoyo en la presentación y gestión de proyectos.

Según Knight (2004), el ámbito político afecta (y también es afec-
tado por) la dimensión internacional de la educación en tres niveles: el 
nivel nacional, que se relaciona con el área de relaciones exteriores, la 
inmigración, la ciencia y la tecnología, la industria y el comercio, cultura 
e historia, educación y desarrollo social; el nivel sectorial, que se refiere 
a la captación de recursos humanos, acreditación, currículo, enseñanza 
e investigación; y por último, el nivel institucional.

En el nivel institucional, las políticas pueden interpretarse de dos 
formas: una más restringida, que se refiere a las declaraciones relacio-
nadas con la dimensión internacional de la misión de la institución, 
propósitos, valores, funciones y políticas (estudio en el extranjero, reclu-
tamiento de estudiante, enlaces); y una interpretación más amplia, la de 
las políticas a nivel institucional, que se refiere a las directrices para el 
análisis de las implicaciones de la internacionalización para las empre-
sas, y las asociaciones internacionales, oferta de cursos transfronterizos, 
licencias para estudio (años sabáticos internacionales), etc. 

La internacionalización, es decir, verifica si la ies ha adoptado 
un enfoque integrativo y sostenible, incluyendo mantenimiento de 
la calidad, planificación, finanzas, personal, desarrollo de profesores, 
admisión, investigación, currículo, apoyo a los estudiantes, entre otros 
(Miura, 2009).

La internacionalización no trabaja solamente con actividades de 
movilidad, sino que abarca un conjunto amplio de asuntos y es influida 
por, así como influye en, diversas temáticas dentro de las ies y sus 
determinados contextos, lo que impacta en consecuencias económi-
cas y políticas dentro de los escenarios global y local. La importancia 
de la integración entre las partes administrativas del cuerpo técnico 
y académico de las universidades es fundamental para que la interna-
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cionalización 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 gestión conjunta de diversos frentes de la administración de las 
universidades y del apoyo gubernamental es la estrategia del Gobierno 
federal alemán sobre el Espacio Europeo de la Investigación (eei).2 En 
2012, el Gobierno alemán invirtió 79.4 mil millones de euros en investi-
gación y desarrollo (i+d), lo que significó el 2.98% del producto interno 
bruto del país en ese año, alcanzando valores récords para los países de 
la Unión Europea, sólo detrás de los países escandinavos (The Federal 
Government, 2014). 

Dicha inversión abarcó tanto a las ies como a las áreas del sector pri-
vado, como la de tecnología, por ejemplo. Los objetivos de la estrategia 
mezclaban el área de la educación y la cooperación global en términos 
económicos y de innovación, lo que incluía:
• Internacionalización de capacitación y cualificación de profesio-

nales;
• Políticas de relaciones académicas;
• Redes internacionales;
• Colaboración con los países emergentes; y
• Cooperación con ministerios federales.

La visión global del Gobierno, de las universidades y del sector privado 
y una gran inversión financiera aportaron resultados extraordinarios en 
el trabajo conjunto: el número de estudiantes de posgrado y de investiga-
dores que salieron a la movilidad aumentó drásticamente, lo que generó 
un escenario atractivo internacional para profesionales e investigadores 
de otros países que agregan aún más valor a la i+d local de Alemania, 
además de condiciones competitivas de carrera y trabajo en el país.

Según el documento del eei (The Federal Government, 2014), un 
mercado de trabajo atractivo para científicos e investigadores permite 
una mayor cooperación y competencia entre las instituciones europeas 

2 Traducción libre. El título de la estrategia en inglés es Strategy of the Federal 
Government on the European Research Area (era).
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de ciencia e investigación, lo cual crea incentivos para las mejoras con-
tinuas en la calidad, algo esencial para la excelencia en investigación, 
innovación y crecimiento.

La iniciativa alemana incluso ayudó en el desarrollo de la infraes-
tructura en investigación en las universidades de aquel país, lo que posi-
bilitó construir y expandir la investigación 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, así como la integración 
global de redes de investigación. 

Para que estas ventajas se hagan realidad, son esenciales los proce-
dimientos de contratación abiertos y transparentes basados en el interés 
de todos los Estados miembros. La estrategia del eei también se centró 
en la introducción o expansión de programas de doctorado innovadores, 
la aplicación de la Estrategia de Recursos Humanos para Investigadores 
(de conformidad con la Carta Europea de los Investigadores y el Código 
de Conducta para su reclutamiento), así 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 acción del Gobierno alemán al trabajar en 
conjunto con las ies en temas de i+d, además del sector privado.

En el ámbito brasileño, el ejemplo que más se aproxima al caso 
alemán es la implementación del ya mencionado Ciencia sin Fronte-
ras. El programa apareció como un divisor de aguas para la temática de 
internacionalización en las instituciones brasileñas, y según Martins 
(2014), fue proyectado para estimular el avance de la ciencia nacional 
en tecnología, innovación y competitividad.

En ese sentido, en el marco de Ciencia sin Fronteras se utilizó como 
estrategia el incentivo financiero para aumentar la presencia de inves-
tigadores y estudiantes brasileños en instituciones de excelencia en el 
exterior y para atraer jóvenes talentos científicos e investigadores para 
trabajar en Brasil. Desde entonces, las universidades brasileñas iniciaron 
un mayor contacto con la temática general de la internacionalización, 
así como la internacionalización de la investigación científica y en casa.
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Por la parte administrativa, dentro de las instituciones se puede 
hablar del caso de la unesp en acción conjunta con universidades de Aus-
tralia, esto respecto a la relación que establecieron para su participación 
en conferencias como las de la Asociación de Educadores Internacio-
nales (nafsa, por sus siglas en inglés) y de la Asociación Europea para 
la Educación Internacional (eaie, por sus siglas en inglés), en concreto 
las de 2011 y 2012. 

Después, la participación conjunta permitió dar un nuevo paso den-
tro de la esfera política 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 sólidas actividades de colaboración internacional, se 
realizaron seis talleres en áreas temáticas en Brasil en conjunto con las 
principales universidades de Australia, como la Universidad de Queens-
land, la Universidad Nacional de Australia, la 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 São Paulo e instituciones 
asociadas elegibles internacionalmente. En los años siguientes, trece 
propuestas de investigación conjunta tuvieron éxito en iniciativas con 
Australia.

Todos los casos presentados demostraron la importancia de una estra-
tegia de internacionalización de la enseñanza superior en conjunto, tanto 
por parte del Gobierno como de la administración de las universidades.
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7. El Programa de Internacionalización Institucional de 
las Instituciones de Enseñanza Superior e Instituciones 
de Investigación de Brasil y su relación con las oficinas 
de relaciones internacionales

El nuevo Programa de Internacionalización Institucional de las Institu-
ciones de Enseñanza Superior e Instituciones de Investigación de Brasil 
(PrInt), anunciado por la capes en noviembre de 2017, es muy impor-
tante y uno de los fundamentos para la implementación de un nuevo plan 
estratégico global de las ies brasileñas. Es importante destacar algunos 
de los principales puntos de la convocatoria de PrInt.

El también llamado CAPES PrInt tuvo como objetivo seleccionar 
hasta cuarenta proyectos institucionales de internacionalización para ies 
o institutos de investigación. Los principales objetivos del programa son: 
1) promover la construcción, implementación y consolidación de planes 
estratégicos de internacionalización en las áreas de conocimiento que se 
prioricen; 2) estimular la formación de redes internacionales de investi-
gación; 3) ampliar las acciones de apoyo a la internacionalización en los 
cursos de posgrado; 4) promover la movilidad de docentes y discentes, 
con énfasis en doctorandos y posdoctorandos, docentes brasileños en 
el exterior y docentes extranjeros en Brasil; 5) promover la transfor-
mación de las instituciones participantes en un entorno internacional; 
y 6) integrar otras acciones de desarrollo de la capes en el esfuerzo de 
internacionalización.

Es importante resaltar que los proyectos presentados deberían indi-
car sus temas estratégicos para las acciones de internacionalización a 
ser desarrolladas de acuerdo con las competencias y áreas prioritarias 
definidas por la institución proponente. Por ello, el proyecto de interna-
cionalización institucional propuesto también debería estar alineado con 
el plan de internacionalización institucional, y tener un grupo de gestión 
con al menos un miembro extranjero vinculado a una ies en el exterior.

También, el proyecto debería incluir por lo menos estrategias para:  
1) consolidación de alianzas internacionales existentes, así como la cons-
trucción de nuevas alianzas y proyectos de cooperación para aumentar 
la interacción entre la institución brasileña y grupos de investigación en 
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el exterior; 2) atracción de estudiantes extranjeros para Brasil; 3) atrac-
ción de docentes e investigadores con experiencia internacional para 
el periodo de actividades en Brasil; y 4) preparación de los docentes y 
discentes para el periodo en el exterior y para su retorno, especialmente 
respecto de la apropiación por la institución de origen de los conoci-
mientos y experiencias adquiridos por el beneficiario.

En resumen, el PrInt tiene como objetivos directamente relaciona-
dos con el área de internacionalización el fomento, la construcción, la 
implementación y la consolidación de planes estratégicos de interna-
cionalización de las instituciones contempladas en las áreas del conoci-
miento por ellas priorizadas; el estímulo a la formación de redes de 
investigaciones internacionales con miras a mejorar la calidad de la pro-
ducción académica y vinculadas al posgrado; la ampliación de las accio-
nes de apoyo a la internacionalización en el posgrado de las instituciones 
contempladas; la promoción 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 cooperación internacional; la transforma-
ción de las instituciones participantes en un ambiente internacional; y  
la integración con otras acciones de la capes de fomento al esfuerzo de la  
internacionalización. 

A diferencia de lo sucedido en Ciencia sin Fronteras, es necesario 
que se creen dentro de las ies brasileñas 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. Además, es fundamental 
que los resultados estén alineados y en consonancia con los objetivos 
establecidos al inicio de la planificación del programa.

Como contrapartida, las ies deben estructurarse para crear un 
ambiente internacional integral, ampliar sus estructuras para recibir 
extranjeros, invertir en capacitación técnica especializada, ampliar la 
cartera de programas en lenguas extranjeras y flexibilizar procedimientos.
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Consideraciones finales

Las universidades brasileñas no poseen un modelo único de oficina de 
relaciones internacionales. Las estrategias de internacionalización de la 
educación superior en Brasil son reflejos de contextos políticos y socioe-
conómicos, tal como se ha expuesto en este trabajo. Las primeras ofi-
cinas surgieron tiempo después de la internacionalización 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 país necesitó 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 internacionalización a través de la 
contratación de profesionales especializados, aportes para capacitación 
de los cuadros involucrados con la internacionalización, y ampliación de  
sus estructuras –como las prorrectorías responsables, por ejemplo–.

Con el nuevo programa del Gobierno federal CAPES PrInt, las uni-
versidades dieron otro paso importante en la consolidación de la inter-
nacionalización. Para recurrir a los recursos del proyecto, las institucio-
nes organizaron planes estratégicos y asumieron compromisos internos 
de modificación en su estructura internacional, tanto de ampliación de 
recursos humanos como de flexibilización académica y administrativa. 
Se espera entonces que el trabajo realizado para el PrInt, en asociación 
con la investigación y el posgrado, traiga grandes beneficios al proceso 
de internacionalización de las ies brasileñas.
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Introducción

Con el propósito de examinar el modelo de gestión de asociacio-
nes de educación internacional a través de la actuación de la 
Asociación de Universidades Grupo Montevideo (en adelante 

augm, Asociación, Grupo o Grupo Montevideo), en este capítulo se 
caracteriza a esta como una red académica de cooperación y se enfatiza 
la necesidad de encuadrar los análisis que procedan en el marco de los 
tipos de redes académicas. 

En relación con las tipologías de redes académicas de cooperación, 
Sebastián (2000) señala que varían en función del criterio de clasifi-
cación: según cuatro tipos que refieren a quiénes, para qué, su ámbito 
y su naturaleza (p. 98); y en relación con la tipología de ámbito, como 
nacionales, regionales o internacionales. Respecto de estas últimas, el 
propio Sebastián expresa: “Las redes internacionales de cooperación 
incluyen actores de diferentes países, revalorizando la multilateralidad 
en la cooperación y favoreciendo los procesos de internacionalización, 
codesarrollo y transferencia internacional de tecnología” (2000, p. 101). 
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Estas características diferenciales respecto a las redes nacionales 
resultan relevantes, y es preciso revisar las diferencias entre ellas y 
su incidencia en los modelos de gestión, que debe ser, en todo caso, 
coherente con los objetivos y orientaciones de las asociaciones y sus 
características.

Debe enfatizarse el valor de la multilateralidad respecto de la inter-
nacionalización, y diferenciar a esta de lo meramente interinstitucional, 
que se aplica al caso de las asociaciones nacionales, para las cuales la 
internacionalización puede ser un objetivo, mientras que para las aso-
ciaciones internacionales es parte esencial.

1. Asociación de Universidades Grupo Montevideo

La augm es una red académica internacional de universidades públicas 
fundada en 1991 por ocho rectores de otras tantas universidades de 
cuatro países, que actualmente cuenta con treinta y nueve universidades 
de seis países de Sudamérica. Tiene por finalidad principal, según sus 
estatutos, “impulsar el proceso de integración a través de la creación de 
un espacio académico común ampliado, en base a [sic] la cooperación 
científica, tecnológica, educativa y cultural entre todos sus miembros” 
(Asociación de Universidades Grupo Montevideo, 2018a, §1).

Para la augm, cooperación e integración 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 cooperación académica internacional de 

carácter colectivo, impulsada por el fin de dar prioridad y vigencia plena a 

los valores: equidad, calidad y pertinencia y hacer de su conjunción la clave 

orientadora excluyente del quehacer educativo superior a nivel regional. 

(p. 35)

Esa nueva forma requería un modelo de cooperación que “basándose en 
la similitud de sus realidades y problemáticas políticas[,] así como en la 
convergencia de sus intereses y objetivos, creara las condiciones de com-
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plementación necesarias para transformar la propia cooperación acadé-
mica en un real proceso de integración regional” (Brovetto, 2016, p. 35).

En una evaluación de los programas Núcleos Disciplinarios (nd) y 
Comités Académicos (ca) (Asociación de Universidades Grupo Monte-
video, s/fa), fueron encuestados sus coordinadores1 en torno a la fina-
lidad que cumple la augm en la región. El informe2 de tal evaluación 
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 proyección e inserción internacional, en la que se esta-

blece que [la Asociación] representa un espacio para la articulación y un 

canal de comunicación con la sociedad y los Gobiernos, que aporta a la 

integración de los países a partir de la educación superior, y promueve la 

articulación entre la academia y los organismos gubernamentales […] [; 

y] otra más aplicada a los aspectos de cooperación académica, en la que se 

visualiza a la augm como un espacio de integración, intercambio y discu-

sión sobre investigación, docencia (de grado y posgrado) y extensión entre 

las universidades. Una red para reconocimiento e intercambio de saberes, 

profesionales y metodologías de trabajo, para aumentar el conocimiento 

de docentes, estudiantes e investigadores de la región, que promueve el 

mejoramiento de la formación de grado y posgrado en las universidades. 

(Asociación de Universidades Grupo Montevideo, s/fa, p. 13)

Teniendo en cuenta los procesos formales y académicos que ocurrieron 
en torno a la creación y la trayectoria de augm, y las percepciones como 
las trascritas en el párrafo anterior, se sientan las bases del modelo de 
gestión coherente con el papel de la asociación. 

1 Cada comité o núcleo tiene una universidad coordinadora y un coordinador o 
coordinadora. Sus objetivos se explicitan más adelante en este capítulo.

2 Si bien el informe no tiene fecha, ingresó como documento oficialmente a la sesión 
del lxix Consejo de Rectores de la augm, en mayo de 2016.
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2. Membresía de la Asociación  
de Universidades Grupo Montevideo

Como parte del modelo de gestión para la Asociación, se señala la gestión 
de la membresía, en el entendido de que dadas las características de la 
red y de sus objetivos no resulta un asunto indiferente quiénes sean sus 
miembros. En sintonía con lo dicho, Sebastián (2000) hace consideracio-
nes al respecto, y señala características y cualidades de conveniencia en 
la selección de la membresía, de las cuales son presentadas como claves la  
“selección sobre la base de la complementariedad entre los asociados y 
un balance que evite excesivas asimetrías” (p. 104). 

El carácter internacional (y de hecho multilateral) de la augm lleva a 
considerar no sólo las universidades que forman parte de la membresía, 
sino también los países a que pertenecen. Variables como el tamaño de 
los sistemas universitarios públicos de cada país3 en donde tienen sede los  
miembros, las fortalezas y debilidades de los sistemas de educación 
superior, los sistemas de ciencia y tecnología y las culturas, entre otras, 
inciden en el ingreso de nuevos miembros.

El ingreso de universidades está sujeto a los términos que prevén los 
estatutos, que en su artículo sexto refieren a la evaluación y la eventual 
incorporación de nuevos miembros, para lo cual

[…] se requerirá como condición indispensable la concurrencia de los 

siguientes extremos: tratarse de universidades públicas, autónomas y auto-

gobernadas y mantener con relación a los miembros fundadores niveles 

semejantes en lo que atañe a estructuras académicas, formación docente, 

trayectoria de investigación y vocación de servicio a la sociedad. (Asocia-

ción de Universidades Grupo Montevideo, 2018a, §6)

Por otra parte, una normativa que da pautas para resolver el ingreso de 
nuevas universidades en la augm refiere que la Asociación “adopta una 
política de crecimiento permanente y gradual, que se materializará a 

3 Mientras que dos tercios de las universidades miembro pertenecen a Brasil y Argentina 
(un tercio cada uno), los otros cuatro países representados en la augm poseen en 
conjunto un número igual de miembros que los de cada uno de los dos mayores.
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través de invitaciones […]” (Asociación de Universidades Grupo Monte-
video, 2010, §1). La invitación para el ingreso de universidades apunta a 
la previa valorización de las capacidades de los miembros para sostener 
en su acción los cometidos del Grupo Montevideo.

3. Financiamiento

Además del aporte de la anualidad que conforma el Fondo de la 
Asociación,4 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 gestión de la Asociación. 

El financiamiento supone la coparticipación de las universidades 
miembro como una expresión de la solidaridad regional para la coopera-
ción, en línea con los principios asociativos vigentes desde la fundación 
de la Asociación. Un ejemplo, en el marco de los programas de movili- 
dad, es la sistematización 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 manutención. 
De esta forma se coparticipa en la financiación de las movilidades y se 
generan compromisos institucionales de las universidades miembro, en 
un marco de solidaridad en la cooperación. Este ejemplo se repite, con 
características propias, en otras situaciones de financiamiento solidario 
y coparticipativo o conjunto.

4. Evaluación, planificación y mejora de la gestión 

En la actualidad, se desarrollan mecanismos de provisión de informa-
ción con increíble celeridad, los que para fines de evaluación resultan 
de un valor extraordinario. Por otra parte, la cultura de planeamiento 
está instalada. 

4 El fondo está previsto en los estatutos de augm.
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Tenemos por consiguiente unos desafíos para nuestras instituciones 
como son el de aprovechar la información que surge de la evaluación 
y usarla para planificar más adecuadamente y también para generar 
planes de mejora.

Aunque formulados para las instituciones de educación superior 
(ies), los hallazgos de Gacel-Ávila y Rodriguez-Rodriguez (2018) son 
extrapolables para el caso de estudio aquí presentado, pues sostienen 
que una política de internacionalización, para ser viable al interior de 
una institución,

[…] 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, así 

como estar en condiciones de monitorear los avances o las dificultades 

encontradas. (p. 51)

La augm, como agente e instrumento de internacionalización e integra-
ción regional, de cooperación y solidaridad interinstitucional, genera-
dora de marcos de confianza entre sus miembros, y con determinación  
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 características distintivas, esto es, requiere eva-
luarse. 

Actualmente, se aplican instrumentos de evaluación en algunos pro-
gramas de la augm. Refiriéndose al tema, Sosa, Almuiñas y Passarini 
(2018) señalan:

La preocupación por mantener el nivel de participación y compromiso 

de sus universidades miembro en los diferentes programas debe ser una 

constante. A consecuencia de ello se desarrollan procesos de evaluación de 

los programas, en algunos casos de forma anual (movilidad académica) o 

periódicamente (cada dos años) cooperación científico-académica. De esta 

forma se establecen estrategias para la mejora continua de los programas y 

se toman definiciones para su desarrollo y proyección futura. (s/p)
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Sin embargo, en el criterio de los autores del presente capítulo, el desafío 
es dar un salto cualitativo en relación con la evaluación y la planificación, 
sistematizándola y tornándola estratégica. La evaluación debe ser per-
manente y consuetudinaria, sistemática, holística (no sólo por sectores, 
sino también y fundamentalmente del todo interrelacionado), y con 
alto grado de objetividad, para lo cual deberán construirse indicadores 
cualitativos y cuantitativos, a la vez de usarse los recursos tecnológicos 
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 
planificación estratégica y los consecuentes planes de mejora. 

Evaluación y planificación están interrelacionadas y son necesarias 
en los planes de mejora de la gestión, que para el modelo al respecto que 
se presenta incluyen repensar la gestión y el propio modelo, tornándolo 
más estratégico. 

5. Comunicación institucional

Se han señalado en el apartado anterior algunos desafíos de la Aso-
ciación. La comunicación institucional también lo es. La augm es una 
institución que trabaja desde un modelo de vinculación con énfasis en 
la cooperación, donde priman entre sus miembros las relaciones hori-
zontales. Los diferentes espacios de trabajo de la red llevan adelante sus 
actividades desde la construcción de acuerdos, mecanismo que les per-
mite a los miembros aprovechar las capacidades instaladas en la región 
y responder a la multiplicidad y especificidad de sus realidades.

En este contexto de funcionamiento, la comunicación es un pro-
ceso al que augm debe prestar particular atención como herramienta 
indispensable para que las personas que la conforman se mantengan 
informadas, integradas y motivadas, para contribuir así al logro de los 
objetivos de la red (Fernández Collado, 2002, citado en García Hernán-
dez y Maríz, 2006). Esto implica entender la comunicación como un 
factor estratégico que no sólo se concibe como la utilización de medios 
de comunicación, sino como un proceso que apunta a la participación 
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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 institución y cuáles son sus proyectos y 
resultados”, a fin de “lograr un clima de implicación e integración entre 
los miembros e incrementar la motivación y participación” (Sánchez 
Valle, 2005, p. 167). 

Desde esta perspectiva, la gestión de la comunicación en augm 
requiere, desde su carácter regional y heterogéneo, el enfoque sinérgico 
que explica Torcuato (1986, citado por Trelles Rodríguez, 2001), donde 
la integración 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 organización, 
además de que se influye en el sentido de pertenencia de los integrantes. 

Esta concepción sistémica de la comunicación, que también requiere 
entenderla como una herramienta de gestión en la que son relevantes los 
flujos de información, el diseño de los mensajes y la pertinencia de los 
canales, responde a uno de los objetivos principales de la Asociación: 
contribuir al fortalecimiento y consolidación de una masa crítica de 
recursos humanos de alto nivel desde el aprovechamiento de las ven-
tajas comparativas que ofrecen las capacidades instaladas en la región, 
como son, entre otras, las estructuras y funcionamiento de gestión de 
las universidades que la integran y la interacción de sus miembros con 
la sociedad en su conjunto, al difundir los avances del conocimiento que 
propendan a su modernización.

Resulta también necesario señalar que trabajar la comunicación 
organizacional desde esta perspectiva requiere la atenta y crítica incor-
poración de las tecnologías de la información y comunicación (tic), 
sobre todo cuando se trabaja en una región altamente conectada a nivel 
global desde las oportunidades que ofrecen estas herramientas. Su capa-
cidad de interconexión, interactividad e instantaneidad influye en los 
procesos de comunicación interna, al punto de habilitar nuevas formas 
de pensar y actuar en la Asociación, procesos que derivan a su vez en 
nuevas formas de organización.
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6. Programas 

La implementación y desarrollo de los programas de la augm busca 
cumplir los cometidos sustanciales de la Asociación, y como señalan 
Sosa, Almuiñas y Passarini (2018) en relación con el Grupo Montevideo,

A través de sus programas[,] realiza movilidades de estudiantes y docentes, 

desarrolla cooperación científica y promueve el debate político y académico 

de las problemáticas regionales. El compromiso de sus universidades miem-

bros, la diversidad de programas que desarrolla y la constante preocupación 

por las necesidades de la sociedad en la que está inserta son algunos de los 

factores que permitieron la consolidación y el actual posicionamiento de 

la augm a nivel regional y global. (§1)

La gestión de los programas resulta por ende sustancial para el cum-
plimiento de la finalidad y los objetivos de augm, en el marco de las 
orientaciones de política de cooperación solidaria, internacionalización 
e integración regional y vínculo con la sociedad regional. Se exploran a 
continuación aspectos de la gestión en sí misma, pero principalmente se 
revista el modelo de gestión y su vínculo con la coordinación, desarrollo 
e implementación de los programas. 

En el marco de la finalidad de la augm, y a efectos de la implemen-
tación 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 temáticas de 

carácter estratégico para la región, las jornadas de jóvenes investigadores 

que promueven el temprano relacionamiento entre científicos jóvenes, 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, González (2016) señala:
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Desde su fundación, la augm 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 educación superior 

en la región y, por sobre todo, a la generación y difusión del conocimiento, 

respondiendo a las necesidades de nuestras sociedades. (p. 267)

Comités académicos y núcleos disciplinarios

Al incursionar en el modelo de gestión de los programas ca y nd, estos 
se deben considerar “particulares e identificativos de la augm, que resul-
taron de las primeras acciones generadas por los rectores fundadores 
en cumplimiento de las motivaciones y fundamentos ideológicos de la 
asociación, y que devinieron en cooperación académico-científica para 
la integración regional” (Maglia Canzani y Sotelo, 2019, p. 23).

Su carácter estratégico requiere extremar su adecuada gestión, que 
es institucional pero también y fundamentalmente de carácter acadé-
mico, por lo cual una figura principal de este ámbito de la gestión es la 
coordinación, clave en la cohesión 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-
ciación de Universidades Grupo Montevideo, 2012) indica que el coor-
dinador “tendrá a su cargo la articulación y la organización general de 
las actividades de los nd y ca, así como la planificación, seguimiento y 
evaluación de las mismas” (p. 5).

La evaluación 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 augm. 

Estos programas se diferencian de otras redes internacionales al promover 

la discusión entre académicos de problemas de interés para el desarrollo 

de la región. Además, se identifica un rol estratégico en estos programas 

ya que representan una oportunidad para la integración entre especialis-

tas e investigadores, al establecer un espacio de cooperación valioso entre 

las universidades. También, se visualiza a los programas nd/ca como una 
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herramienta para fortalecer y articular los demás programas que lleva ade-

lante la augm. (Asociación de Universidades Grupo Montevideo, s/fa, p. 8)5

Referente al papel de fortalecimiento y articulación 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 asociación, 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 estructuración de otros programas de 

la augm. (pp. 26-27)

Programas de movilidad 

Dada la finalidad de la augm, la movilidad adquiere un valor significativo 
en la integración académica. Maglia Canzani y Sotelo (2018) destacan 
que “[…] algunos programas de movilidad se han constituido en podero-
sas herramientas para la consolidación y profundización de los procesos 
de integración en el ámbito regional” (p. 241).

Los programas de movilidad están dirigidos a estudiantes de grado 
y posgrado, profesores e investigadores, y gestores y administradores. 
Cada uno de estos programas tiene características propias y norma-
tiva específica, y están sujetos a convocatorias anuales. En cada año, 
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 gestión colectivo entre las universidades miem-
bro. Es una instancia de gran sensibilidad, porque ausculta las voluntades 
de cooperación en el marco de la augm. 

Para la gestión de los escala, los programas de movilidad de la Aso-
ciación, se dispone de instrumentos que permiten marcos de actuación 
en el nivel académico y de administración, pero más que los instru-

5 Las negritas son del original.
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mentos para la mera gestión del programa se resalta como necesaria la 
voluntad para generar el marco regional de integración y cooperación. 

En el reglamento del Programa escala de Movilidad Docente (Aso-
ciación de Universidades Grupo Montevideo, 2016a), se señala que este 
promueve

[…] la cooperación e integración 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 

profundización de una relación 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, científica y tec-

nológica de las universidades de la Asociación; 

-  Contribuir a la consolidación de masas críticas de investigadores en 

áreas estratégicas de interés regional; particularmente a los ca y nd;

-  Promover la cooperación interinstitucional entre las universidades de 

augm, compartiendo los equipos de docencia e investigación 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 (Asociación 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 gestión de la asociación. 

En el caso del Programa escala de Estudiantes de Grado, el regla-
mento expresa que el mismo “[…] promueve la cooperación y la integra- 
ción de las universidades que la conforman, así como la internacionalización  
de la educación superior de la región, a través de la promoción de la 
movilidad de los estudiantes regulares de graduación […]” (Asociación 
de Universidades Grupo Montevideo, 2016b, §1). 
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También, señala como objetivos del programa 

Impulsar y fortalecer el proceso de construcción de un espacio académico 

común regional a través de la movilidad de estudiantes, con la convicción 

de que mediante la interacción y la convivencia entre alumnos y docentes 

de distintas universidades y países no sólo se promoverá el intercambio 

académico y cultural, sino también un mejor conocimiento de la diversidad 

y particularidades de los diferentes sistemas de educación superior insta-

lados […] promover la integración regional a nivel de la educación supe-

rior universitaria […] contribuir a la internacionalización de la educación 

superior de la región, mediante la construcción de un espacio ampliado e 

internacional de movilidad e intercambio […] contribuir al desarrollo de una 

experiencia internacional para enriquecer la formación de los estudiantes, 

así 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 vínculos entre 

los docentes participantes en la coordinación académica del programa, base 

del emprendimiento de nuevas iniciativas de cooperación para el mejor 

desarrollo de la educación superior en el ámbito de la región. (Asociación 

de Universidades Grupo Montevideo, 2016b, §2)

Por otra parte, el Programa escala de Estudiantes de Posgrado, desde 
su reglamentación (Asociación de Universidades Grupo Montevideo, 
2013a) se indica que el mismo

Promueve la cooperación y la integración de las universidades que la con-

forman [a la Asociación], así como la internacionalización de la educación 

superior de la región, a través de la promoción de la movilidad de los estu-

diantes regulares de maestrías y doctorados, para cursar un periodo acadé-

mico en otra universidad miembro de la Asociación de un país distinto al 

suyo, con pleno reconocimiento de la actividad académica realizada. (p. 4)

Se señala también que si bien comprende a las carreras de posgrado de 
todas las disciplinas y temáticas, el programa “dará prioridad a la parti-
cipación de aquellas relacionadas a los núcleos disciplinarios y comités 
académicos de augm […]” (Asociación de Universidades Grupo Mon-
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tevideo, 2013a, p. 3) y promoverá la sinergia entre programas de la 
Asociación. 

Finalmente, el Programa escala de Gestores y Administradores 
(Asociación de Universidades Grupo Montevideo, 2014) establece en 
su normativa que

[…] promueve la cooperación y la integración de las universidades que con-

forman la Asociación en el espacio regional, mediante la movilidad e inter-

cambio de directivos, gestores y administrativos […] entre las universidades 

miembro del grupo, con el propósito de realizar una estancia de formación 

en el quehacer específico de su competencia por el intercambio de saberes y 

experiencias vinculadas con la gestión y administración universitaria. (§1) 

Son objetivos específicos del programa

Contribuir al fortalecimiento de la gestión [y] administración de las uni-

versidades miembro de la augm y de sus funciones sustantivas […] la for-

mación y profesionalización del personal de gestión y administración [… 

y] promover la cooperación interinstitucional entre las universidades de 

augm, compartiendo los equipos de apoyo y gestión que las instituciones 

poseen. (Asociación de Universidades Grupo Montevideo, 2014, §2)

En suma, los programas de movilidad asumen un modelo de gestión que, 
en sintonía con las orientaciones y objetivos de la augm, promueve la 
cooperación académica y la integración regional y utiliza la confianza 
generada entre las universidades de augm como un valor significativo.

Jornadas de Jóvenes Investigadores

Las Jornadas de Jóvenes Investigadores están orientadas a “promover 
el relacionamiento temprano entre científicos de la región e impulsar 
su trabajo conjunto en el marco de los fundamentos de la Asociación” 
(Asociación de Universidades Grupo Montevideo, s/fb). En las jornadas 
se desarrollan redes interpersonales y de carácter científico-académico, 
cuyo entramado luego posibilita y fundamenta la constitución de gru-
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pos regionales de investigación científica (Asociación de Universidades 
Grupo Montevideo, 2013b). 

Escuelas de Verano e Invierno

Las Escuelas de Verano e Invierno (evi) (Asociación de Universidades 
Grupo Montevideo, 2018b) resultaron un importante instrumento en 
el contexto de los programas de augm, y contribuyen “[…] a la cons-
trucción del espacio académico común ampliado, aportando de modo 
cooperativo a la consolidación y profundización de los procesos de inte-
gración regional e internacionalización de nuestras universidades” (§2). 
En tal sentido, es un programa que guarda prioritariamente, “[…] tanto 
en los aspectos académicos como operativos, vínculo con los núcleos 
disciplinarios, los comités académicos y las comisiones permanentes 
[…]” (§3).

Red de Ciudades y Universidades de augm

El programa Red de Ciudades y Universidades de augm, en función de 
articular los dos ámbitos incluidos en su nombre, debe conceptualizarse 
como

[…] un ámbito de articulación, propuesta, planificación y realización de 

actividades conjuntas con los Gobiernos locales, reconociendo en estos a 

los responsables de definir e instrumentar políticas públicas a ese nivel y a 

las universidades públicas el papel de asesoras desde el conocimiento y el 

compromiso social. De esta forma, se liga fuertemente al conocimiento con 

los aspectos más cotidianos de los ciudadanos y las sociedades. (Asociación 

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 cooperación.
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Seminario Internacional Universidad, Sociedad y Estado

En el marco de la finalidad de augm –construcción de un espacio acadé-
mico común 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” (Asociación de Universidades 
Grupo Montevideo, s/fb, §12). A efectos de dicho objetivo, el programa 
“[…] aborda una temática considerada de interés estratégica para las 
sociedades de los países que conforman la región […]” (Asociación de 
Universidades Grupo Montevideo, 2013c, §1).

7. Relacionamiento con actores externos

Relacionarse con actores externos para avanzar en el espacio ampliado 
que antes se precisó 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 internacionalización– 
como lo hecho con externos con sentido de cooperación en otras áreas 
de las funciones universitarias o de la misión de augm.6

En relación con este asunto relevante, el Consejo de Rectores, en su 
carácter de órgano resolutivo de la asociación, adoptó unos lineamientos 
para la suscripción de convenios (Asociación de Universidades Grupo 
Montevideo, s/fc) que ilustran la ya mencionada orientación institucio-
nal. Uno de los lineamientos más significativos expresa:

augm desarrollará una política de cooperación y fortalecimiento de víncu-

los de colaboración mediante la suscripción de convenios marco de coope-

ración (cmc), cuyo objeto será llevar adelante acciones mancomunadas en 

6 Se ha hecho referencia ya a la asociación con la Red de Mercociudades, por ejemplo. 
Este tipo de asociaciones convergen al fin señalado.
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las áreas de enseñanza, capacitación, investigación, extensión y cualquier 

otra actividad de interés de las partes, siempre que guarden relación con 

los objetivos fundacionales de augm y contribuyan al desarrollo de sus pro-

gramas en cualesquiera de sus formas. La contraparte no podrá mantener 

principios opuestos a los de la augm. (Asociación de Universidades Grupo 

Montevideo, s/fc, §2)

Conclusión 

Para concluir, se destaca que el modelo de gestión que adopta augm a 
través de sus programas y actividades de cualquier tipo está orientado 
a cumplir con sus principios fundacionales, y que estos pueden signifi-
car cooperación interinstitucional e internacional de carácter solidario, 
integración regional e internacionalización, superación de asimetrías, 
gestión colectiva con participación de las universidades miembro, gene-
ración de confianza entre instituciones, relacionamiento con la sociedad 
y aporte al desarrollo regional. 
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Introducción 

Este capítulo presenta una breve descripción del modelo de ges-
tión de la Asociación Colombiana de Universidades (ascun, o 
Asociación), como un ejemplo de una asociación de educación 

superior internacional. 
El modelo de gestión 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 capítulo 
las principales iniciativas que desarrolla la Asociación para beneficio 
del sistema de la educación superior, así como los retos y desafíos a los 
que se debe enfrentar constantemente.

De igual manera, se hace un énfasis en el ámbito internacional y el 
proceso que existe en la ascun para realizar internacionalización, dado 
el contexto que motiva la presente guía.
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1. Las asociaciones de educación superior internacional

Las asociaciones de educación superior internacional abren espacios 
para la colaboración académica y la cooperación 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 dinámicas 
logran mejores efectos cuando superan los esfuerzos individuales de 
las instituciones de educación superior (ies). La institucionalidad y 
legitimidad de las asociaciones brinda el reconocimiento de las ies y 
la representatividad de la educación superior frente al Estado y otros 
grupos de interés, y fomenta una mayor confianza en el sistema de edu-
cación superior que sirve de base para el afianzamiento de relaciones 
interinstitucionales e intersectoriales. 

Las asociaciones fomentan y fortalecen la internacionalización como 
un eje transversal que debe permear todas las áreas y funciones institu-
cionales, e incentivan la cooperación internacional, con lo cual ofrecen 
entornos para compartir experiencias y conocimientos como una res-
puesta a los desafíos de la globalización, a la cuarta revolución industrial, 
a la Agenda 2030 y a los Objetivos del Desarrollo Sostenible (ods), así 
como a la cambiante y progresiva dinámica académica mundial. 

Algunos ejemplos de asociaciones de este tipo en América Latina 
son la Unión de Universidades de América Latina y el Caribe (udual), 
el Grupo Coimbra de Universidades Brasileras (gcub), la Asociación de 
Universidades Grupo Montevideo (augm), el Consejo Interuniversitario 
Nacional (cin) de Argentina, la Asociación de Universidades de América 
Latina y el Caribe para la Integración (aualcpi), o la Asociación Nacio-
nal de Universidades e Instituciones de Educación Superior (anuies) 
de México, que hace referencia a que: 

La colaboración 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 

educación superior mexicana. Es un potencial ya que permite aprovechar 

las ventajas y oportunidades que ofrece[n] la educación superior mexicana 
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y el país para lograr una mejor posición frente a otros sistemas educati-

vos. (Asociación Nacional de Universidades e Instituciones de Educación 

Superior, 2000)

Existen también numerosos ejemplos regionales y mundiales de esta 
clase de asociaciones, como la Organización Universitaria Interameri-
cana (oui) y la International Association of Universities (iau), entre 
muchas otras. 

Además del trabajo con las ies, estas asociaciones facilitan la gene-
ración de lazos interinstitucionales con otras asociaciones pares en el 
mundo, cuyos planes de acción cuentan con estrategias de fomento a 
la internacionalización de la educación superior, para lo cual el trabajo 
asociativo permite articular y complementar fortalezas, encontrar bue-
nas prácticas y definir nuevas colaboraciones.

Como caso paradigmático, la ascun comparte con otras asociacio-
nes trabajo, desafíos e intereses.

2. La Asociación Colombiana de Universidades

La ascun fue creada en 1957:

Ante la crisis política del país, la intervención militar que estaba afrontado 

la universidad pública en dicho año, la zozobra e inestabilidad social, econó-

mica y educativa en que se encontraba sumida la nación, destacados direc-

tivos universitarios pensaron en la posibilidad de asociarse para contribuir 

al restablecimiento del orden democrático y a la defensa de la autonomía 

universitaria. (Asociación Colombiana de Universidades, 2017a)

Fue fundada por veintidós rectores de universidades públicas y privadas 
de Colombia como una “[…] institución autónoma y de duración inde-
finida permanente, con naturaleza jurídica de asociación de personas 
jurídicas, de utilidad común y sin ánimo de lucro” (Asociación Colom-
biana de Universidades, 2017a), así como con presencia nacional.

Actualmente, congrega al 89% de las universidades del país (ochenta 
y siete universidades) y a once instituciones universitarias, tanto públi-
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cas como privadas, y es la única asociación de universidades de Colom-
bia. Las ies asociadas hacen presencia en más de 400 municipios a través 
de sus sedes seccionales y centros tutoriales o convenios. 

3. El modelo de gestión de la Asociación

Grupos de interés

El primer componente del modelo de gestión se refiere a los llama-
dos grupos de interés, que tienen por objetivo conocer las expectativas 
de las partes interesadas de la Asociación. La ascun trabaja en este 
componente a través de dos estrategias de gestión: mapas de empatía y 
mapas de experiencias de los servicios. Los primeros permiten contar 
con información sobre cómo sus clientes perciben a la ascun, y los 
segundos, a través de los puntos sensibles de contacto con el cliente, 
permiten determinar las expectativas potenciales, obstáculos y resulta-
dos esperados de la participación 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 ies 
asociadas, el Gobierno, el Poder Legislativo o las empresas, entre otras, 
se analizan las expectativas versus los servicios ofrecidos, y esto le sirve 
a la Asociación de insumo para el trabajo desarrollado por otro compo-
nente del modelo de gestión, los facilitadores.

Facilitadores

Este componente se enfoca en el hacer de la Asociación, en coherencia 
con los grupos de interés. Se divide a su vez en tres subcomponentes: 
formulación de estrategias; personas, alianzas y recursos; y procesos, 
servicios y productos.
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Formulación de estrategias
La misión de ascun se enuncia como:

[…] promueve los principios de la calidad académica, la autonomía uni-

versitaria, la búsqueda y difusión del conocimiento, y la responsabilidad 

social. Integra a la comunidad académica a nivel nacional e internacional 

mediante mecanismos de interrelación y asociatividad, y genera procesos 

de interlocución con el Estado y la sociedad. (Asociación Colombiana de 

Universidades, 2017b)

Su visión es:

En el año 2025, ascun será reconocida por propiciar la presencia activa 

de la universidad colombiana en función de las necesidades del país y sus 

regiones en el marco de la convivencia, la diversidad y la paz sostenible; 

[y] por contribuir al fortalecimiento de la educación superior a través del 

trabajo mancomunado con las ies asociadas y la construcción de políticas 

del sector. (Asociación Colombiana de Universidades, 2017b)

Adicionalmente, la Asociación cuenta con un plan estratégico y planes 
de acción anuales en los que se determinan las principales estrategias.

Para la elaboración del actual Plan Estratégico 2016-2020, el Consejo 
Nacional de Rectores y el Consejo Directivo de la Asociación determi-
naron que, con base en las propuestas del plan del periodo anterior y 
con el análisis de los resultados obtenidos, se definieran las acciones y 
programas a seguir en este periodo, para lo cual se estableció su com-
posición por ejes y programas:
• Primer eje. Interlocución e incidencia en la política pública. Su pro-

pósito es “favorecer la presencia de la ascun como agente que aglu-
tina la representación de la universidad colombiana en el escenario 
público y social, para hacer determinante el pensamiento universi-
tario en el establecimiento de políticas públicas que trasciendan en 
la educación superior, mediante los programas” (Asociación Colom-
biana de Universidades, 2016a). Los programas incluidos en este eje 
son interlocución con entes estatales, con entes internacionales e 
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intergubernamentales, con entes privados y de la sociedad civil, y 
representaciones institucionales.

• Segundo eje. Asociatividad y mejoramiento de la educación supe-
rior. Pretende “fortalecer a la Asociación como espacio de conver-
gencia y ambiente catalizador de actividades conjuntas en el ámbito 
del mejoramiento de las políticas institucionales y nuevas formas 
de gestión colaborativas, dentro de un proceso para la transforma-
ción de la universidad” (Asociación Colombiana de Universidades, 
2016a). Los programas de este eje son regionalización, retos de for-
mación para directivos, redes universitarias e internacionalización.

• Tercer eje. Desarrollo organizacional. Busca “lograr una mayor efi-
ciencia y productividad en las áreas administrativa, financiera y de 
servicios” (Asociación Colombiana de Universidades, 2016a). En 
este eje, se hizo énfasis en el fortalecimiento de la comunicación, el 
sistema de gestión de calidad, la construcción del sistema de infor-
mación y la sostenibilidad financiera.

Según se definió por la Asociación en el plan estratégico vigente, como 
estrategia de gestión, “cada eje y programa debe responder claramente 
cómo aporta a la misión y la visión de ascun” (Asociación Colombiana 
de Universidades, 2016a). Estos se articularán creando sinergias y “los 
programas estratégicos se diseñarán e implementarán en el marco de 
una organización matricial” (Asociación Colombiana de Universidades, 
2016a). Asimismo, se contará con un “comité de seguimiento que sirva 
de instancia evaluativa y suministre información permanente a todos los 
organismos de dirección de la Asociación, comenzando por el Consejo 
Directivo y la Dirección Ejecutiva” (Asociación Colombiana de Univer-
sidades, 2016a).

Corresponde a su vez al Consejo Directivo de la ascun dedicar una sesión 

al final del año a evaluar la pertinencia, incidencia y efecto de los ejes y 

programas del plan estratégico, con el objeto de definir las políticas que se 

deben desarrollar en su ejecución y el cumplimiento de las metas durante 

los cinco años de funcionamiento (2016-2020), que conforman el espacio de 

implementación del plan. (Asociación Colombiana de Universidades, 2016b)
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En línea con el plan estratégico, la Asociación define sus planes de acción 
anuales. En el plan de acción definido para el 2019, la Asociación trabaja 
en torno a tres grupos de acciones: 1) internacionalización estratégica 
(por ejemplo: agenda con siete países priorizados, Agenda 2030 y ods, 
entre otros); 2) integración nacional y regional (por ejemplo: cuarta 
revolución industrial, programa retos: Formación y Actualización Per-
manente de la Gestión Universitaria, nueve redes universitarias, con-
sorcio nacional, proyectos de aporte universitario a la acción estatal); 
y 3) participación en política pública (plan nacional de desarrollo y 
plan sectorial de educación, observatorio de agenda legislativa, cuarenta 
representaciones de la universidad colombiana).

Personas, alianzas y recursos
La Asociación tiene definido como su máximo órgano de dirección y 
gobierno al Consejo Nacional de Rectores, que se reúne dos veces cada año 
y al que pertenecen la totalidad de los rectores miembros plenos, quienes 
aprueban la misión, la visión y el plan estratégico. Cuenta además con un 
Consejo Directivo, cuyos miembros aprueban y guían los planes de acción 
anuales, y que está conformado por ocho rectores miembros plenos: un 
presidente y vicepresidente (público y privado), tres rectores de univer-
sidades privadas, tres rectores de universidades públicas y sus respectivos 
suplentes, quienes se reúnen de manera ordinaria, una vez al mes.

Para la realización 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. 

Además del trabajo de la organización, se realizan acciones a través 
de convenios y proyectos específicos con otras asociaciones pares y con 
las ies socias, quienes aportan personal y recursos.

En términos de recursos, el principal ingreso bajo el que se sustenta 
la Asociación es el proveniente de membresías anuales que pagan sus ies 
miembros plenos sin distinción (el pago institucional incluye sus sedes y 
secciones). Adicionalmente, ascun lidera o participa en proyectos que 
dejan algunos beneficios económicos, los cuales se utilizan en retorno 
de acciones que beneficien a las ies.
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Procesos, servicios y productos
El mapa de procesos bajo el cual se gestiona la Asociación está 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 participación en 
política pública, proyectos de aporte universitario a la acción estatal, la 
representación de la universidad colombiana, alianzas internacionales, 
redes universitarias, la articulación con las ies para fines específicos, 
y la formación y actualización de la dirección y gestión universitaria. 

Finalmente, en los procesos de apoyo se encuentran procesos admi-
nistrativos, financieros y de talento humano, que brindan a las ies aso-
ciadas valor agregado.

4. La gestión de la internacionalización  
como proceso misional

El proceso de internacionalización está basado en una planeación anual 
y un grupo de servicios, y cuenta con estrategias de seguimiento y medi-
ción. Como se mencionó, en la estructura de ascun está definida una 
Coordinación de Relaciones Internacionales, que evidencia el liderazgo 
y compromiso definido por la Asociación en este aspecto.

Planeación

Tanto en la misión como en el Plan Estratégico 2016-2020 y el Plan de 
Acción 2019, la internacionalización es considerada como uno de los 
principales enfoques de la Asociación. 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 ahondarán en el mejoramiento de la educación 
superior y en el desarrollo de Colombia, de la región latinoamericana 
y del mundo.
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Según el Plan Estratégico 2016-2020, se define al programa de inter-
nacionalización dentro del eje de asociatividad, y este tiene como obje-
tivo “favorecer la internacionalización de las ies asociadas, promover 
la cualificación de los directivos universitarios en internacionalización 
e incidir en las políticas públicas e institucionales, así como, facilitar y 
proyectar la dimensión internacional de la universidad” (Asociación 
Colombiana de Universidades, 2016a). Todo lo dicho se plantea posible 
mediante las siguientes actividades:

Acentuar la presencia de la dimensión internacional en la gestión académica 

de la universidad propiciando las movilidades de estudiantes y docentes, 

estableciendo redes de oficinas internacionales, fomentando la internacio-

nalización del diseño 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 

titulación, promoviendo proyectos de investigación, trabajando a favor de 

la acreditación internacional y fomentando asociaciones estratégicas para 

proyectos conjuntos de diferente índole. (Asociación Colombiana de Uni-

versidades, 2016a)

Favorecer la presencia conjunta de la universidad colombiana en los contex-

tos internacionales mediante: a) interlocución y representación en organis-

mos internacionales e intergubernamentales; b) construcción de espacios 

comunes del conocimiento; c) interlocución y trabajo permanente con las 

asociaciones de universidades y consejos de rectores de Latinoamérica y 

otras regiones del mundo; y d) participación en eventos internacionales. 

(Asociación Colombiana de Universidades, 2016a)

Desde el 2018, se definió el objetivo de la Asociación de avanzar hacia 
una internacionalización estratégica en donde se definan acciones acor-
des con las prioridades mundiales, nacionales e institucionales, y que 
permita contar con una guía clara que se utilice en los diálogos con 
otros países, así como con el Estado, la empresa, representantes de la 
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. 



318

Luisa Fernanda ViLLamizar rodríguez y eLizabeth bernaL gamboa

Para avanzar en la internacionalización estratégica, la ascun definió 
un instrumento que le permitiera conocer las relaciones de cooperación 
vigentes y efectivas de sus instituciones asociadas, los tipos de coope-
ración que se están llevando a cabo, así como los países y regiones con 
quienes se quieren afianzar las actuales relaciones o generar un primer 
acercamiento. De allí se definió una hoja de ruta que determinará accio-
nes de trabajo claras y concretas con siete países priorizados de América 
del Norte, Asia y Europa, entre los años 2019 y 2021, con quienes se 
pretende progresar en la cooperación científica. 

Como instrumento para esta medición, se utilizó una encuesta, la 
cual se llevó a cabo en abril de 2018 y contó con la participación y 
respuesta del 70% de las oficinas de relaciones internacionales de las 
ies asociadas. Los resultados determinaron que el mayor porcentaje de 
países con los que las ies colombianas tienen relaciones de cooperación 
son de América Latina, más España y Estados Unidos (en promedio, las 
ies mantienen relaciones de cooperación internacional con veintitrés 
países), y que la movilidad más frecuente es la saliente.

De igual manera, se determinaron siete países con los que las ies 
asociadas desean afianzar sus relaciones de cooperación o iniciar nue-
vas relaciones, los cuales son Alemania, Francia, Reino Unido, Japón, 
Australia, Canadá y Estados Unidos.

Servicios

Los servicios que actualmente se ofrecen con el proceso de internacionali-
zación son organización y apoyo de eventos nacionales e internacionales;  
programas de movilidad, apoyo o vinculación de ies en proyectos inter-
nacionales; espacios de formación y desarrollo de capacidades de las ies 
y sus líderes en internacionalización; enlaces con ies de otros países a 
través de convenios o acuerdos con asociaciones internacionales pares; 
funcionamiento de la Red Colombiana de Internacionalización; y difu-
sión y comunicación permanente y actualizada de convocatorias, becas 
y otros temas de interés para el mejoramiento de la internacionalización 
de la educación superior. 
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Adicional al trabajo que se desarrollará en la ascun con los siete 
países identificados, la significativa cooperación con toda América Latina 
sigue siendo preponderante para la Asociación, quien la ha promovido 
a través de la participación en proyectos internacionales que encaminan 
sus esfuerzos al trabajo articulado en la región, y a través de la creación y 
puesta en marcha de los programas de movilidad académica latinoameri-
cana coordinados y liderados por la ascun y otras asociaciones pares, tales 
como el Programa de Intercambio Estudiantil Brasil-Colombia (bracol)  
y el Programa de Intercambio Latinoamericano (pila) (que fusionó 
los convenios bilaterales de Movilidad Académica Colombia-Argentina  
–maca– y de Movilidad Académica Colombia-México –macmex– a partir 
del 2018).

El pila promueve el intercambio de estudiantes de pregrado y pos-
grado, de docentes, gestores e investigadores de las ies entre Colombia, 
Argentina y México, bajo el principio de reciprocidad, con reconoci-
miento de créditos y con el espíritu asociativo que se inclina por conec-
tar a las ies latinoamericanas de todo tipo y con diversidad de fortalezas, 
bajo un convenio sombrilla, con el fin de generar un número mayor 
de interacciones de cooperación internacional a través de acuerdos de 
cooperación académica con las asociaciones pares de estos tres países.

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 prácticas en áreas de inte-
rés de cada institución. Las instituciones anfitrionas brindan becas de 
alojamiento y alimentación con cobertura total, modelo que permite la 
movilidad de estudiantes con recursos económicos variados y ha incre-
mentado los indicadores de movilidad, en especial de las ies regionales, 
que han encontrado en estos programas el medio para madurar sus pro-
cesos de internacionalización sin necesidad de la firma de convenios 
bilaterales que pueden ser demorados y con resultados menos eficientes.

De igual manera, la Asociación ofrece convenios de cooperación con 
otros países latinoamericanos, europeos y norteamericanos, basados en 
el reconocimiento de créditos y con exenciones de matrícula en la ies 
de origen, que también ayudan a las instituciones asociadas a crecer en 
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su diversificación de internacionalización y a encontrar nuevos meca-
nismos y facilidades para la cooperación 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 
Modernización de la Gestión Institucional para la Innovación y la Inves-
tigación en la Región Andina y América Latina (mimir andino), cofi-
nanciado por la Unión Europea bajo el programa Erasmus+ Capacity 
Building Higher Education (cbhe). 

Este proyecto pretende generar un modelo de gestión de investiga-
ción e innovación (i+i) que facilite y mejore el entorno de la gestión en 
este campo, que de manera estructural incida en las políticas públicas 
respectivas en Colombia, Chile y Perú, y que sirva de referencia para 
otros países latinoamericanos. 

Asimismo, la ascun participa como socio del proyecto caminos, 
para el mejoramiento y la promoción de la movilidad latinoamericana, y 
de la Red Regional para el fomento de la Internacionalización de la Edu-
cación Superior en América Latina (riesal). De igual manera, ha pro-
movido y facilitado la participación de ies asociadas en otros proyectos 
internacionales.

Por otro lado, entre los eventos más destacados liderados por la 
Asociación se encuentran la Conferencia Regional de Educación Supe-
rior (cres 2008), realizada en la ciudad de Cartagena, Colombia, y 
próximamente la ii Conferencia General del Espacio Latinoamericano 
y Caribeño de Educación Superior (enlaces), que se llevará a cabo en 
el 2020, nuevamente en Cartagena. Asimismo, la ascun ha liderado la 
organización de tres cumbres colombo-francesas que han repercutido 
en el incremento de las dobles titulaciones entre ambos países.

Otro ejemplo de la activa participación de la Asociación en eventos 
relacionados con internacionalización es su apoyo a la sexta versión del 
Congreso de las Américas sobre Educación Internacional (caei), que se 
lleva a cabo en Colombia en el 2019. El caei es el 

foro continental por excelencia que reúne a los principales actores y toma-

dores de decisiones vinculados con la internacionalización de la educación 
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superior en las Américas para fortalecer contactos, intercambiar experien-

cias y trazar el futuro de la cooperación académica en la región. (Congreso 

de las Américas sobre Educación Internacional, 2019)

En esta ocasión, la temática que se abordará en el caei son los hubs, 
polos de conocimiento e innovación en tanto sinergias para el desarrollo. 

En cuando a la generación o afianzamiento de organizaciones para la 
cooperación internacional, la ascun fue promotora y continúa partici-
pando activamente en el Consejo Universitario Iberoamericano (cuib).

Por otra parte, la firma del acuerdo de paz en el país ha permitido 
el incremento e interés de las naciones para vincularse con Colombia, 
hecho que ha desencadenado mayores relaciones de cooperación y, por 
ende, una dinámica más activa de internacionalización en la que las 
asociaciones de ies tienen un papel de guía y colaboración fundamental 
en el proceso de internacionalización.

En las visitas internacionales que la Asociación organiza o recibe per-
manentemente, se ha evidenciado que la ascun es un referente de diálogo 
obligatorio si se quiere hacer un acercamiento con las ies nacionales.

Por otro lado, dentro del servicio de difusión de información per-
tinente y actualizada, se encuentra el boletín semanal de internacio-
nalización de la educación superior colombiana, denominado Boletín 
de información de interés para Oris de ies Ascún, en donde se incluyen 
datos de becas, convocatorias, formación, eventos, oportunidades de 
internacionalización que se realizan en el país y en el exterior, infor-
mación académica y documentos de interés. Eventualmente, se incluye 
otra información relevante. Este boletín es compartido con todas las 
ies asociadas.

Uno de los servicios más visibles de la ascun es la Red Colombiana 
de la Internacionalización para la Educación Superior (rci). Esta red es 
una “alianza interinstitucional para promover los procesos de interna-
cionalización de la educación superior, propiciando la cooperación entre 
las instituciones colombianas, y la de ellas con el resto del mundo” (Red 
Colombiana de la Internacionalización para la Educación Superior, 2018). 

La rci cuenta con veinticinco años de funcionamiento ayudando a 
fortalecer la internacionalización de la educación superior colombiana 
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con diferentes mecanismos, uno de ellos la Conferencia Latinoameri-
cana y del Caribe para la Internacionalización de la Educación Superior 
(lachec, por sus siglas en inglés), que en sus nueve ediciones ha ofre-
cido espacios de interlocución, capacitación, articulación y cooperación 
interinstitucional de las ies con actores internacionales. 

Otro mecanismo de la red ha sido la promoción de la participación 
de las ies colombianas en ferias internacionales, como las de la Asocia-
ción Mexicana para la Educación Internacional (ampei), la Asociación 
Brasileña para la Educación Internacional (faubai, por sus siglas en 
portugués) o la Asociación Europea para la Educación Internacional 
(eaie, por sus siglas en inglés). Otra de sus iniciativas más recientes es 
la capacitación a los líderes de la internacionalización y de otras áreas 
de las ies mediante su Comunidad de Aprendizaje caies, así como el 
mantenimiento de otros mecanismos de trabajo asociativo bajo los dife-
rentes planes, programas y proyectos que se ejecutan para dinamizar la 
internacionalización.

Resultados

El proceso de internacionalización incluye indicadores, metas y resul-
tados para dar un mayor seguimiento a los servicios ofrecidos por la 
Asociación. Entre los resultados más importantes se encuentran: 
• Los eventos liderados y apoyados por la ascun tienen gran acogida, 

así como reconocimiento por su calidad (medido por asistentes, 
presencia en medios, encuestas de satisfacción, incidencia en toma-
dores de decisiones).

• El programa pila está posicionado como un modelo líder en Latino-
américa con una pretensión multilateral y que sigue abogando por 
la ampliación de la cooperación regional. pila se ha convertido en 
un modelo para replicar que permite acrecentar la importante coo-
peración Sur-Sur con antecedentes de movilidades de más de 2 000  
estudiantes a nivel de pregrado entre los años 2013 y 2017 por sus 
programas antecesores maca y macmex.
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• La rci es reconocida en ámbitos nacionales e internacionales como 
el espacio por excelencia para el trabajo asociativo enfocado a la 
internacionalización en educación superior.

• El trabajo en internacionalización de la ascun ha incidido en la 
formulación de políticas públicas. La más reciente ha sido la inclu-
sión de esta importante temática en el Plan Nacional de Desarrollo 
2018-2022 y en programas que serán desarrollados entre la ascun 
y el Ministerio de Educación Nacional, tales como Colombia como 
Destino Académico y Científico.

• La participación en proyectos Erasmus+ ha permitido que otras ies, 
que no son socias de los proyectos, puedan conocer y beneficiarse 
de sus resultados.

• Finalmente, los mecanismos de difusión han permitido que las per-
sonas encargadas de este tema en las ies tengan una inducción y 
actualización permanente.

Tal vez, es importante indicar que las comunidades educativas y aca-
démicas de educación superior siguen fortaleciendo sus habilidades y 
competencias para formar ciudadanos del mundo; se siguen renovando 
mecanismos de enseñanza 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 ies después de participar en los espacios 
generados por los servicios de ascun.

Para la Asociación, la internacionalización también ha redundado 
en el desarrollo de capacidades de su talento humano y un mejor acom-
pañamiento tanto a las ies asociadas como a las no asociadas del país.

La mejora continua

El modelo de gestión orientado por procesos y su sistema de gestión de 
calidad, que ha permitido la estandarización de los procesos de la ascun, 
dio lugar a que en 2016 la Asociación recibiera certificación de calidad 
bajo la norma iso 9001 (inicialmente en su versión 2008, y ahora en su 
versión 2015).
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La gestión de la calidad en la ascun está controlada bajo planes de 
acción y un sistema de indicadores, y se concibe como un modelo inno-
vador que analiza de manera permanente el contexto para ajustarse a las 
dinámicas generadas por el mismo, de tal manera que permite detectar 
permanentemente oportunidades de cambio y mejora. 

Esta gestión incluye un sistema de auditoría 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 transformación organizacional.

El seguimiento a los procesos, contar con un plan de mejoramiento, 
auditorías internas y externas de calidad, gestionar el riesgo y el cambio, 
conocer las partes interesadas, emplear indicadores de gestión, gestionar 
el conocimiento, entre otros componentes del sistema de gestión de cali-
dad, le permiten a la Asociación mantener conocimiento y seguimiento 
para que las ies asociadas aprovechen las oportunidades a las que tienen 
derecho, así como constantemente crear estrategias de mejora para que 
los servicios ofrecidos cumplan las expectativas de los interesados.

Retos y desafíos

ascun realiza un análisis de contexto a través de una matriz foda (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 tecnologías de 
la información y la comunicación, el seguimiento y mejoramiento de la  
comunicación interna y externa, la caracterización de los usuarios, el con- 
senso ante la diversidad de las ies y la heterogeneidad de sus miembros 
(en diferentes áreas de las ies), la respuesta ante tendencias naciona-
les e internacionales de desfinanciación, el mayor control y los nuevos 
desafíos para la educación superior.
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Conclusión

Actualmente, y en parte gracias a su modelo de gestión, la ascun cuenta 
con el reconocimiento internacional, y trabaja activa y permanente-
mente con asociaciones pares en otros países del mundo, algunas de 
ellas descritas en el presente artículo, lo que le permite desempeñarse 
como una asociación de carácter internacional. 

También es reconocida por las ies nacionales, así como por asociacio-
nes pares y organismos no gubernamentales. De igual manera, las entida-
des de Gobierno nacional relacionadas con educación superior reconocen 
a la Asociación como un aliado estratégico que congrega, genera impactos 
y tiene la capacidad de incidir en el mejoramiento del sistema. Por estos 
motivos, la ascun tiene permanente presencia en todos los espacios que 
reúnen a los sectores de interés de la educación superior.

Las características particulares de la ascun, así 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 identificación de tendencias actuales y los 
contactos internacionales, entre otros, siempre bajo la premisa de la 
confianza en la Asociación y en sus labores realizadas. Además, sus 
años de trabajo ininterrumpido denotan su crecimiento, credibilidad y 
mirada prospectiva y consolidada en el campo de la educación superior.

Ser una organización de trabajo asociativo con instituciones públi-
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 internacionalización, la 
Asociación permanece en una constante búsqueda de la mejora continua 
y de aportar al progreso de la internacionalización de sus instituciones 
asociadas y de la educación superior en el país, la región y el mundo, al 
igual que guía su caminar con las nuevas tendencias y se permite avanzar 
ante los desafíos y forjar iniciativas que favorezcan a las sociedades y 
con ello a la humanidad.
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