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The management of internationalization in higher education
institutions: a route of exploration through different work schemes

Fray Martin Martinez Pdez', Cristian Camilo Cardenas Herrera®

Resumen

Una ruta de trabajo en torno a los procesos de internacionalizacion
en la educacién superior implica, en primer lugar, abordar los
ejercicios de gestion académica y administrativa en instituciones
que se dedican a desarrollar estrategias, planificacion y ejecucion
de acciones especificas alineadas con sus objetivos misionales
centrandose en la busqueda de altos estandares de calidad y metas
formativas. Conocer la estructura organizacional de estas instituciones
no solo implica evitar la mera emulacién de modelos extranjeros,
sino también identificar los roles de internacionalizacion, los cuales
pueden variar en impacto segun la estructura organizacional de
cada entidad. La asignacion de recursos, la toma de decisiones y la
integracion curricular de las areas de internacionalizacion podran
estar sujetas a esos mecanismos de gestion propios de cada contexto
institucional otorgando visible impacto al desarrollo de sus iniciativas.
Este capitulo de reflexion se propone, a través de una revision de
literatura y analisis comparativo, identificar los modelos de gestion
administrativa mas destacados en las instituciones de educaciéon
superior en Colombia. El objetivo es encontrar oportunidades para
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fortalecer las areas de internacionalizacion académica dentro de estas
estructuras. La articulacion entre la estructura organizacional y otras
areas de la institucion fomenta una mayor integracion y la generacion
de proyectos universitarios a gran escala. Como resultado de esta
revision, se desarrollaran mapas de accion especificos orientados
a promover la conciencia sobre la internacionalizaciéon como una
contribucion institucional, asi como a alcanzar metas internas y
externas establecidas por organismos de control.

Palabras clave: Educacion superior, internacionalizacion, institucio-
nes, gestion, esquemas.

Abstract

A working path around internationalization processes in higher
education implies, in the first place, to address the academic and
administrative management exercises in institutions that are
dedicated to develop strategies, planning and execution of specific
actions aligned with their mission objectives, focusing on the search
for high quality standards and educational goals. Knowing the
organizational structure of these institutions not only implies avoiding
the mere emulation of foreign models, but also identifying the roles
of internationalization, which may vary in impact according to the
organizational structure of each entity. The allocation of resources,
decision making and curricular integration of the internationalization
areas may be subject to these management mechanisms specific to
each institutional context, giving visible impact to the development
of their initiatives. This chapter of reflection proposes, through a
literature review and comparative analysis, to identify the most
outstanding administrative management models in higher education
institutions in Colombia. The objective is to find opportunities to
strengthen the areas of academic internationalization within these
structures. The articulation between the organizational structure
and other areas of the institution fosters greater integration and
the generation of large-scale university projects. As a result of this
review, specific action maps will be developed to promote awareness
of internationalization as an institutional contribution, as well as to
achieve internal and external goals established by control agencies.

Keywords: Higher Education, Internationalization, Institutions,
Management, Models.
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Introduccion

En el desarrollo de las instituciones de educacion superior (IES)
como organizaciones con objetivos formativos, proponen modelos que
estandaricen sus operaciones serfan un desatino, ya que no se reconoceria
su autonomia ni su capacidad de gobernanza en sus procesos de gestion,
ni se tendria en cuenta los diversos contextos y necesidades para las cuales
fueron creadas. En lugar de enfocarse en modelos rigidos, es mas apropiado
considerar una estructura organizacional flexible y adaptable que fomente
la creacion de nuevas formas de gobernanza y el logro de metas formativas
alineadas con las necesidades de desarrollo de los paises.

En este contexto, los modelos de gestién, tanto académicos como
administrativos, deben concebirse a partir de las necesidades especificas
de cada organizacion y liberarse de esquemas disenados para contextos
particulares. No adaptar estos modelos a los contextos concretos puede
llevar a la pérdida de rasgos como la adaptabilidad y la eficacia cuando
se aplican de manera indiscriminada de una institucién a otra, siguiendo
modas o tendencias sin considerar las particularidades de cada entidad.

En el contexto de la internacionalizacién académica, es evidente
que existen diversos modelos de gestion entre las IES. Sin embargo, es
importante senalar que el significado, el papel y la estrategia seguida por
cada una de ellas pueden evolucionar con el tiempo. Es posible que se
basen en modelos utilizados por otras organizaciones para alcanzar sus
objetivos y que se puedan identificar lineas de trabajo que sean comunes en
varias instituciones. Lo que realmente debe cambiar es el enfoque que las
instituciones de educacion superior disefian y aplican como organizaciones
para lograr resultados 6ptimos y cumplir satisfactoriamente su compromiso
social en la formacion de ciudadanos.

Por lo tanto, este capitulo se enfoca en describir el papel y la
estructura de gestion que las IES adoptan como organizaciones para
abordar la internacionalizacién académica, un aspecto que ha adquirido
una gran relevancia en las ultimas décadas. Sin embargo, es importante
destacar que la descripcion de los modelos de gestion presentados aqui
busca orientar la concepcion de una organizacion reflexiva y adaptable,
que no busca simplemente copiar esquemas de trabajo externos, sino
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que, en un ejercicio de descolonizacién académica, asigna un rol. activo
a la internacionalizacion basada en las necesidades especificas de cada
institucion y su contexto administrativo.

Modelos de gestion de las IES como organizaciones

Tanto Guerrero (2007), como Padilla y Torres (2012) coinciden en
que, en principio, la estructura organizacional de una IES se basa en la
propuesta de Mintzberg, que incluye componentes esenciales, entre los que
destacan:

1. Nivel institucional: En este nivel se encuentra el apice estratégico
y esta conformado por las instancias de gobierno y politica, donde
se integran los propositos, las estrategias y los recursos en funcion
de las variables del entorno.

2. Nivel divisional: Este nivel se subdivide en tecnoestructura, linea
media y personal de apoyo. Aqui se busca mejorar la efectividad
del ntcleo operativo en sus funciones mediante la estandarizacion
de procesos, como la planificacion, el control, el andlisis y la
evaluacion.

3. Nivel operativo: En este nivel, la funcion principal es la produccion
de informacién y conocimiento avanzados, asi como la formacion
del capital humano de la organizacion.

En resumen, tanto Molina como Beltran concuerdan en que la
estructura organizacional de una IES se basa en los conceptos propuestos
por Mintzberg, que abarcan los niveles institucional, divisional y operativo,
cada uno con sus funciones y enfoques especificos.
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Tabla 1. Comprension de la teoria organizacional de Mintzberg para las
universidades.

Niveles Subniveles

. .. Conforman
organizacionales organizacionales

Directivos de alto nivel, que
poseen mayor jerarquia y
controlan la totalidad de la
organizacion. Se ocupan de
garantizar cumplimiento a la
mision.

Nivel Institucional — Apice estratégico

Analistas que incluyen en el

trabajo ajeno, planificandolo

y controlandolo, sin participar
Tecnoestructura en el flujo de actividad de

la organizacion. Estudian

la adaptacion, el cambio, la

normalidad y el control.

Directivos de mando medio
quienes provistos de autoridad

Linea media formal actian como el puente que
uno el apice estratégico y el nticleo
de operaciones.

Nivel Divisional

Los agentes especializados cuya
funcion consiste en proporcionar
orientacion a la organizacion fuera
del flujo de trabajo.

Staff de apoyo

Lo conforman los empleados
de base operativa, quienes son
Nivel Operativo Operacion responsables de todas las tareas
relacionadas con la produccion
directa de bienes o servicios.

Nota. Elaboracion propia, adaptado de Padilla (2012).

Dentro del contexto de la educacion superior actual, la
internacionalizacion académica encuentra su lugar en todos los niveles
descritos por Mintzberg. La estrategia institucional se comparte con
las lineas medias para su gestion y desarrollo en el nivel operativo. Esta
estructura organizacional de las IES se alinea con el modelo de gestién por
procesos, como se ha senalado por Pérez et al., (2014), y Cabrales (2018).
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Este modelo de gestion por procesos esta relacionado con la inclusion de
sistemas de aseguramiento de calidad que se implementan en el sistema
de educacion superior hace aproximadamente 20 anos en varios paises,
incluyendo Colombia.

En esa misma linea, Cabrales (2018) menciona que: “las actividades
de las universidades, si bien estan amparadas bajo la autonomia que se les
ha brindado, no pueden desligarse de las obligaciones que tanto el Estado
como la sociedad les ha impuesto desde hace muchos anos” (p. 84). De
ahi la importancia en supervision de procesos por parte de los directivos a
las diferentes unidades de la organizacion en pro del cumplimiento de los
objetivos institucionales y el plan de desarrollo.

Si de examinar los modelos de gestiéon de las IES en Latinoamérica
se trata, el primer aspecto a resaltar es que las universidades por principio
universal tienen autonomia en su organizacién, administracion y gestion.
Son organizaciones modernas que dan un alto valor a la racionalidad,
efectividad y eficiencia (Cervantes, 2020). Es asi, como conforme pasa el
tiempo, que se han tenido que ajustar a ciertos parametros reglamentarios
y visionales en concordancia con los territorios donde se encuentran
ubicadas.

Al analizar varios paises de la region, se observa que la gestion
por procesos es uno de los fundamentos de las politicas de calidad. En
Colombia, en particular, esta metodologia sirve como instrumento para
regular el comportamiento de las IES y la prestacién de sus servicios.
Ademas, les permite obtener reconocimiento a través de las certificaciones
otorgadas por las entidades de control (Cabrales, 2018). En Ecuador, la
educacion superior también ha incorporado la gestién por procesos en la
administracion de las universidades (Campana-Lara et al., 2020). Tanto
Chile como Brasil emplean este mismo modelo de gestiéon como un
mecanismo para garantizar la calidad y regular el sistema universitario en
la prestacion de servicios educativos en el proceso de acreditacion (Cacho
et al., 2020).

Si bien es posible afirmar que el modelo de gestion mas comun en
algunos paises de Latinoameérica es el basado en procesos, Cacho et al.
(2020) sostiene que pueden coexistir otros tres enfoques: a) una gestion
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basada en resultados, b) una gestion por competencias y ¢) una gestién por
procesos. La siguiente tabla resume las caracteristicas principales de cada
uno de estos modelos de gestion:

Tabla 2. Esquemas de gestion.

El modelo es concebido como un entramado de
relaciones enfocadas en el analisis de los entregables
organizacionales, sean estos, tangibles y/o intangibles,
finales y/o intermedios, considerando en el analisis de los
entregables, las condiciones de tiempo, espacio, cantidad,
y, finalmente la calidad como eje central, en busca de la
efectividad organizacional. (Tamayo et al. 2014).

La gestion basada
en resultados

Es un modelo que faculta a las organizaciones para
alinear sus objetivos —estrategia- organizacionales con
las personas que la integran. Como modelo gerencial,
La gestion basada | se busca evaluar por cada puesto de trabajo, las

en competencias | competencias especificas desarrolladas, y contempla
la aparicion y desarrollo de capacidades adicionales
requeridas para el desarrollo profesional y personal de
cada empleado. (Lora et al., 2020).

La gestion por procesos tiene como fundamento el ciclo
Deming que involucra planificar, hacer, verificar y actuar;,
lo que la convierte en una poderosa herramienta para
organizaciones. Con el concepto de calidad definida como
la satisfaccion del cliente, se puede presentar rasgos como
el de innovacion al buscar herramientas en el disefio de
procesos que se ajusten a las necesidades de la empresa

y asi exteriorizar el cumplimiento de su planificacion.
(Campana-Lara, 2020)

Nota. Elaboracion propia, adaptado de Padilla (2012).

La gestion basada
en procesos

Es conveniente revisar si la internacionalizacién puede incorporarse
como cualquier otro proceso en modelos de gestiéon adoptados por
tendencias o si, de acuerdo con la evolucién y los aprendizajes de las IES,
puede tener una gestién independiente que se ajuste a las necesidades de
cada institucion y la valide como un proceso transversal.

La autonomia en la gestion universitaria ha llevado a que, aunque
se puedan establecer tendencias, sea complicado establecer una regla
general para todos los procesos, incluyendo la internacionalizacion. Por lo
tanto, sujeta a sus propios objetivos institucionales, cada IES evaluara las
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ventajas de los modelos que se presentan a continuacion e implementara
practicas que no solo sean convenientes, sino también efectivas segun sus
necesidades y contextos.

Modelos de gestion administrativa para la internacionalizacion
académica en instituciones de educacion superior

Modelo de gestion por procesos

Es inevitable que algunas IES desarrollen actualmente sus modelos de
liderazgo académico y administrativo para la internacionalizacién dentro
del marco de la gestion por procesos como su primera opcion. Esta gestion
tiene como objetivo revisar los procesos definidos por cada institucion de
manera sistematica, lo que, segiin Benavides y Quintana (2003), facilita la
concentracion de esfuerzos y la 6ptima utilizacion de recursos.

Sin embargo, este enfoque de gestion por procesos debe estar
respaldado por un disefio riguroso que incluya la definicion de actores,
responsabilidades, metas, evidencias de logro y un ciclo constante de
retroalimentacion. Por lo tanto, es esencial que las normativas y agencias
reguladoras participen en la supervision y cumplimiento de cada proceso,
asegurando que la organizacion funcione sin problemas y corrigiendo
cualquier contratiempo de manera oportuna.

En este contexto, Pérez (2009), seniala que normativas como la
ISO 9001 no solo requieren la definicién individual de cada proceso,
sino también la interaccion entre ellos. Por lo tanto, es necesario elaborar
un mapa de procesos, que actualmente las IES ya tienen, y donde la
internacionalizacion ha ganado un lugarimportante. Este mapa, considerado
por el autor como una herramienta que permite representar los procesos
mas relevantes dentro de una organizaciéon, muestra la interconexién entre
ellos. Ademas, ayuda a satisfacer a los usuarios finales o clientes, que
pueden ser profesores, estudiantes, investigadores o miembros del sector
externo, y permite alcanzar los objetivos de la IES al desglosar su cadena de
valor en actividades estratégicas, clave y de apoyo.
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Grafica 1. Modelo de gestion de procesos para la internacionalizacion.

PROYECCION PRESUPUESTAL
Y APOYO A PROYECTOS DE
INTERNACIONALIZACION

FINANCIERO

DIVERSIFICACION DE OFERTA
ACADEMICA INTERNACIONAL

DESARROLLO PROFESORALY ~ PRODUCTOS DERIVADOS DE
INTERNACIONALIZACION DEL MOVILIDAD ACADEMICA LA MOVILIDAD Y
CURRICULO GENERAL ACREDITACIONES

W

DESARROLLO DE ALIANZAS Y VIGENCIA Y APLIACION DE
GESTION DE CONVENIOS ACTIVIDADES CONJUNTAS CONVENIOS

PLANEACION EJECUCION EVALUACION

Nota. Elaboracion propia.

Este modelo de gestion por procesos ha permitido a las IES dar un
lugar preponderante a la internacionalizacién académica. Brifez et al.
(2020) considera que la construccion y fortalecimiento de capacidades
en internacionalizacién ayuda tanto al personal académico como al
administrativo de las diferentes IES en Colombia a ampliar su conocimiento
sobre los procesos de internacionalizacion ya convertirse en catalizadores
de las diferentes estrategias adoptadas.

El mismo modelo de gestién por procesos para la internacionalizacion,
conocido como Business Process Management (BPM) en inglés, que describe
Brifiez et al. (2020), parte de entender a las IES como organizaciones
dedicadas a la academia, pero con procesos administrativos definidos y
controlados. Por ejemplo, antes de medir el ntumero de estudiantes que
realizan movilidad, debe existir un proceso que garantice la vigencia de un
convenio que lo autorice. Este proceso debe ser precedido por un equipo
de trabajo que evalte sus beneficios antes de la firma del convenio y, con
mayor antelacion, que mapee otras instituciones para determinar cual
resulta mas conveniente para establecer la alianza en el convenio.

Con este enfoque, segin Gomez (2009), el proposito es tomar
decisiones y llevar a cabo mejoras individuales que sean necesarias y
beneficiosas para la organizacion en general. Siguiendo el ejemplo de los
convenios, si el proceso resulta en buenos resultados, no solo se aplicara
a otros tipos de alianzas de la institucion, sino que también fomentara la
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interaccion entre las unidades financieras, académicas y de investigacion.
En este sentido, el mapa de procesos, creado para identificar y clasificar los
procesos de la IES como organizacion, también analiza como se relacionan
e interactuan entre si.

Modelo de gestion estratégica

Lo descrito por Brifiez et al. (2020) se refiere a una gestion basada
en la creacién de mapas de procesos que permiten a una organizacion
definir acciones, equipos e interacciones entre los mismos procesos. Sin
embargo, al realizar un analisis detallado de estos mapas y, en general, de
cada proceso para establecer metas y mejoras con el objetivo de satisfacer a
sus usuarios, surge la formulacion de los denominados planos estratégicos
corporativos. Estos planos tienen como propoésito “comprender mejor y de
manera mas profunda el trabajo y el desempenio de los procesos, asi como
las actividades en las que estan involucrados, prestando especial atencion a
los elementos clave” (p. 347).

La planeacion estratégica es fundamental para lograr mejores
resultados en la organizacion, basandose principalmente en la experiencia
adquirida al seguir los procesos y en los objetivos que cada institucion se ha
fijado. Por ejemplo, parte de la planeacion estratégica de una universidad
podria involucrar la creacién de nuevos convenios de cooperacion
académica centrados en programas de doble titulacion. Si la institucion
tiene experiencia significativa en este campo, es probable que los nuevos
convenios busquen respaldar programas cuya oferta académica no haya
sido muy atractiva para los estudiantes en los tultimos anos.

En el ejercicio de planificacion, es posible que se dé prioridad a la
implementacion de programas de doble titulacién en el ambito de posgrado
si el objetivo es atraer un capital investigativo significativo. La naturaleza
estratégica de la planificacion permitira definir si la doble titulacion
debe establecerse en ambas direcciones o no, en colaboraciéon con una
institucion especifica, dependiendo del interés de atraer a un publico
internacional. Esto implicara fortalecer la internacionalizacion del curriculo
para garantizar condiciones similares tanto a estudiantes entrantes como
salientes, demostrando asi la alta calidad en los procesos de formacion.
La planificacion determinara si es relevante la firma de acuerdos de doble
titulacion o si es preferible explorar otras estrategias.
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Grafica 2. Modelo de gestion estratégica para la internacionalizacion.

ESTRATEGIA

OFERTA
ACADEMICA
P AMPLIADA
ACREDITACION
Proyeccion de acciones de mejoramiento Nuevos convenios pueden amparar programas
continuo y robustecimiento del cuya oferta académica no ha resultado muy
relacionamiento externo en aras de la atractiva a los estudiantes en los tltimos afios.

acreditacién de un programa.

ESTRATEGIA PARA LA ;. DOBLES ESTRATEGIA PARA LA
ACREDITACION J TITULACIONES INVESTIGACION

CURRICULO
INTERNACIONALIZADO

Garantizar las mismas condiciones a
estudiantes entrantes y salientes y
demostrar la alta calidad que se tiene en
los procesos de formacién.

INVESTIGACION

Atraer capital investigativo a través de las
dobles titulaciones de programas de posgrado
o de coterminales hacia los mismos.

Nota. Elaboracion propia.

En este contexto, mas alla de verificar la existencia de un proceso en
el mapa y su contribucion a la consecucion de objetivos, la planificacion
estratégica facilitara la toma de decisiones, la correccion de procesos
existentes o la incorporacion de nuevos, segun el panorama y los intereses
particulares de las IES. Para fortalecer atin mas el enfoque de la planificacion
estratégica, Pérez (2009) sugiere la definicion de tipos de procesos en
funcion de su mision y alcance, lo que permite una revision y proyeccion
mas detallada.

Como ejemplo, dentro del ambito de la internacionalizacion, el
bilingtiismo se destaca como un componente importante en el curriculo.
Desde la perspectiva de los procesos operativos, las IES se encargan de
ofrecer oportunidades académicas para la formacion en segunda lengua,
estableciendo niveles de competencia comunicativa deseados al inicio de
cada programa académico y como requisito de graduacion. El enfoque
de planificacion estratégica identificara el valor agregado de este proceso
al ofrecer a los estudiantes asignaturas disciplinarias impartidas en ese
segundo idioma, lo que hace que el uso de otra lengua para aprender su
disciplina resulte mas atractivo en los planos de estudio.
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Otro tipo de procesos es el de apoyo, encargado de facilitar los
recursos humanos y fisicos necesarios para el desarrollo de procesos y el
cumplimiento de la promesa de valor hecha a los clientes. En el contexto
del bilingtiismo, garantizar un alto valor anadido previo a que las IES
implementen procesos de apoyo relacionados con la contratacién de
profesores con un excelente dominio de una segunda lengua. Esto incluye
planes de certificacion internacional para ellos, cursos que mejoren su
metodologia y la adquisicion de recursos bibliograficos o pedagogicos que
respalden la ensenanza disciplinaria en la segunda lengua.

Un tercer tipo de procesos es el de gestion, que abarca actividades
de evaluacién, control y monitoreo para garantizar el 6ptimo desarrollo
de cada accion dentro del proceso. Este tipo de proceso facilita la toma de
decisiones y permite disenar planes de mejora para abordar posibles fallos.
Los procesos de gestion recopilan datos de otros procesos y los transforman
en informacion valiosa para los equipos de trabajo. Por ejemplo, para
promover el bilingtiismo en una IES, la planificacion estratégica requerira
una revision de datos como el porcentaje de desercion o el rendimiento en
asignaturas impartidas en segunda lengua y el seguimiento de profesores
certificados internacionalmente.

Un ultimo tipo de procesos es el de direccion, que, al ser transversal,
refleja y evidencia la linea estratégica de la organizacion. Estos procesos
determinan la continuidad de una accién o estrategia. No sera util
para un IES fomentar estrategias de bilingliismo si su misién o vision
institucional no incluye a sus graduados como individuos formados para
contextos internacionales, con la capacidad de interactuar en comunidades
multilingties y asumir responsabilidades como ciudadanos globales.
Principio del formulario

La revision de cada proceso no es el unico factor relevante en
este modelo de gestion para las IES. Siguiendo lo expuesto por Rocha y
Hamilton (2005), el analisis de los entornos interno y externo es igualmente
fundamental. Comprender los equipos de trabajo, sus capacidades y el
publico al que se dirige el producto o servicio es de gran ayuda. Sin embargo,
otro componente esencial en el modelo de gestion es el establecimiento
de la directiva organizacional, la formulacién e implementacion de la
estrategia y el control estratégico sobre los resultados. Estas caracteristicas
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son igualmente relevantes en el entorno educativo. Daza (2010) y Quiroz
(2010) senalan que, para lograr una gestion de calidad en los procesos de
formacion de las IES, la planificacion estratégica es fundamental.

En un modelo de gestiéon para la internacionalizacion, es tan
importante liderar una formacion hacia el bilingtiismo como definir sus
metas, como el nivel de lengua para los graduados o el numero de profesores
certificados. También es importante establecer objetivos, como facilitar la
movilidad en paises angloparlantes o aumentar la produccion investigativa
en segunda lengua. Asimismo, se deben formular estrategias, como rutas
formativas para estudiantes y rutas de desarrollo profesional, y controlar
los resultados, como decidir qué socios angloparlantes pueden seguir
certificando profesores o qué programas académicos deben aumentar el
numero de créditos para segunda lengua, entre otros aspectos.

Modelo de Gobernanza institucional

Para autores como Moreno y Arancibia (2014), la ejecucion de
una planificacion estratégica requiere el compromiso y los recursos de
la institucion, como ya se ha mencionado en relacion con la revision de
procesos y la gestién en general. Ademas, estos autores senalan que la
educacion debe considerarse como un proceso de transformacion social,
en el cual fendmenos como la globalizacion han llevado a las IES a adaptar
su estructura organizacional para enfrentar los constantes cambios del
entorno.

Algunas instituciones optan por adoptar modelos externos de
gestion, como por ejemplo para promover la internacionalizacion. Sin
que esto represente necesariamente una buena o mala practica, ni que la
implementacion de dicho modelo conlleve resultados positivos o negativos,
es crucial reconocer que la decision de adopcion recae en un cuerpo
colegiado que también puede optar por disefiar un modelo propio. Este
ejercicio de reflexion y defensa de posturas es la base del modelo de gestion
de gobernanza institucional.

Se trata de un modelo que, segun Sito (2021), define politicas
administrativas y académicas en su gestion y se nutre de las contribuciones
tanto de sus actores como del entorno en el que operan las IES, incluyendo
a los grupos de interés. Caracterizado por el ejercicio pleno de la autonomia
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organizativa, este modelo concibe a la institucién como un todo integral.
Los procesos no son independientes y gestionados por unidades especificas,
sino que en el marco de un sistema global, se adopta una perspectiva
holistica que respalda la toma de decisiones y la formulacion de politicas y
directrices.

Sibienesposibleutilizarunaplaneacionestratégicaqueaborde diversos
frentes, todas las unidades de la organizacion funcionan como un sistema
que persigue el objetivo misional de la institucion. Desde la perspectiva
de Sito (2021), un modelo de gobernanza institucional implica que todos
los procesos estén alineados con un enfoque en la internacionalizacion,
por ejemplo, con el propésito de aumentar y mejorar la visibilidad tanto
a nivel nacional como internacional de la IES. Esto conlleva la necesidad
de contar con asesoramiento en la creacion y actualizacion de directrices
académicas para la internacionalizacion, de manera que todos los programas
académicos, ya sea de manera diferenciada o no, comiencen a desarrollar
planes de internacionalizacion en las diferentes facultades.

Grafica 3. Modelo de gobernanza institucional para la internacionalizacion.

Respaldo institucional

Formalizacion de lineamientos, politicas y
normativas que fomenten el actuar
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posicionamiento en el exterior

Respaldo de calidad

CALIDAD Medicién y evaluacién de iniciativas
encaminadas al mejoramiento de procesos y
retroalimentacién continua.

Nota. Elaboracion propia.

En el ejercicio de gobernanza institucional, el modelo de gestién
coordinara los esfuerzos y acciones de todas las unidades con el fin de
alcanzar el objetivo, lo que puede dar lugar a resultados en un corto plazo.
De esta manera, en la misma gestion, las IES pueden lograr un objetivo y
luego emprender uno nuevo.

203



La gestion de la internacionalizacion en las instituciones de educacion superior: una ruta
de exploracion por diferentes esquemas de trabajo

Parailustrarladescripcion de Sito(2021) con otro ejemplo, unesquema
de gobernanza institucional sera efectivo si tiene como meta fomentar la
movilidad académica. En este caso, todas las unidades impulsaran acciones
para facilitar el logro de este objetivo. Las areas centrales seran responsables
de definir o asignar el presupuesto para las acciones relacionadas con la
movilidad, las areas financieras otorgaran becas o descuentos en la matricula
a los estudiantes que participen en programas de movilidad, las areas
académicas aprobaran ajustes en los curriculos de programas académicos.
para promover la flexibilidad necesaria para la movilidad,

La toma de decisiones en la gobernanza institucional dependera de
un analisis cuidadoso en la definicion de los objetivos. Asi, en el contexto
de la internacionalizaciéon, una IES podria decidir que el fomento de la
movilidad de profesores y expertos es un objetivo clave para su gestion.
Para ello, después de formalizar el macroproyecto, llevara a cabo un analisis
DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas) o podria
consultar a un asesor externo. El objetivo especifico en el que se centraran
los equipos serd determinar si el fomento de la movilidad se llevara a cabo
de manera entrante, saliente o en ambas direcciones, segun el contexto.

Modelo de gestion normalizativo y de calidad total

En los diversos modelos de gestion que una IES pueda adoptar
para desarrollar la internacionalizacion, se pueden destacar elementos
como cooperacion, estructura organizacional, planificacion, indicadores y
calidad, entre otros. Sin embargo, autores como Almuinas (2019) resaltan
un término igualmente importante: la internacionalizacion “debe promover
una cooperacion institucional basada en una relacién solidaria entre iguales
(...), lo que se convierte en una herramienta clave para transformar la
educacion superior, fortalecer sus comunidades y promover la calidad de la
ensefianza, la investigacion y la extension” (p. 215).

La autora reconoce que el sistema universitario entre iguales
puede respaldar el desarrollo de sus instituciones mediante el uso de
escenarios de transferencia del conocimiento y sistemas de informacion.
Estos, respaldados por las tecnologias de la informacion, mantienen a las
instituciones interconectadas ya la vanguardia.
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En este contexto de internacionalizacion con calidad, pertinencia y
equidad para todas las IES y participantes, surgen agencias acreditadoras
tanto a nivel nacional como internacional. Estos organismos buscan
garantizar que los procesos se organicen de acuerdo con las estrategias de
planificacion y desarrollo de la internacionalizacion académica. Para autores
como Chiquito et al. (2022), la busqueda de una educacion de calidad
requiere un aseguramiento normativo, considerada una buena practica
para la excelencia en la direccion estratégica universitaria. Esto es un
camino hacia el cumplimiento de los resultados previamente planificados
y se alinea con los modelos de calidad total que rigen diversas empresas.

Si bien en algunas organizaciones, la normalizaciéon implica la
estandarizacion de procesos y un mecanismo para alcanzar metas en
términos de produccion, en el ambito de la educacion superior, no se pueden
aplicar las mismas caracteristicas. La normalizacién en las universidades
presenta rasgos distintivos debido a las particularidades en su gestion
organizativa, procesos y recursos disponibles. Para los autores, un modelo
de normalizacién reconoce la importancia de la gestion universitaria en
términos de memoria organizativa y destaca los procesos de gestion del
conocimiento en las IES.

La memoria organizativa de las universidades se beneficia de un
modelo de gestion normalizado que se centra principalmente en los procesos
de formulacion, difusion e implementacion de normas. Por ejemplo, si
las IES en una region consideran que las clases espejo son una estrategia
crucial para fortalecer la internacionalizacion en casa, la normalizacion de
estas clases adquiere gran relevancia.

Desde la perspectiva del aseguramiento de la calidad, la normalizacion
de las estrategias de internacionalizacion podria proporcionar mayor
confianza a las IES tanto en el cumplimiento de los requisitos para el
desarrollo de ciertos procesos como en la sistematizacion de aprendizajes
para la gestion universitaria.

Si se busca una internacionalizacion académica que fomente la
integracion de las universidades en contextos globales, competitivos
y dindmicos, las TES deben adoptar esquemas de trabajo conjunto que,
mediante normativas, permitan una colaboracién hacia un objetivo comun,
compartan conocimientos y fortalezcan su cooperacion. Esto facilitaria, por
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ejemplo, que los estudiantes que realicen intercambios académicos lo hagan
de manera fluida, con un sistema claro de reconocimiento de créditos y un
procedimiento que garantice la reciprocidad, sin necesidad de especificar
todo en cada convenio que deba firmarse para habilitar dicha movilidad.
Principio del formulario.

Grafica 4. Modelo de gestion normalizativo para la internacionalizacion.
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Nota. Elaboracion propia.

Como un modelo de gestion efectivo, la normalizacion no solo orienta
la mision, vision y todas las funciones sustantivas de las IES, sino que
también las aliena a adaptarse y ser parte del contexto global en constante
cambio y altamente competitivo (Gacel & Rodriguez, 2012). Les insta a
considerar como iguales, como una comunidad universitaria con memoria
organizativa y como agentes de transferencia de conocimiento.

Cada instituciéon ya cuenta con sus propias capacidades de
internacionalizacion normalizadas, lo que crea espacio para la generacion
de nuevas estrategias independientemente de lo que haya sucedido en
otras instituciones. La normalizacion representa el resultado de acciones
planificadas y desarrolladas que pueden fomentar la diversidad y la
interaccion dentro de cada IES, con el objetivo de crear nuevas iniciativas
0 proyectos basados en lecciones aprendidas y conocimiento transferido.

Modelos de internacionalizacion comprensiva y responsable

Setratade unmodelo que se basaen el concepto deinternacionalizacion
integral, como abordado por Hudzik (2011), y que solo ha sido adoptado
por algunas universidades. Antes de ser una internacionalizacion
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responsable, el modelo de internacionalizacién comprensiva se basa en
la idea de comercializar la educacion superior en medio del aumento sin
precedentes del flujo de ideas y personas, asi como la incorporacion de las
nuevas tecnologias de la comunicacion en los procesos de aprendizaje en
educacion (Altbach et al., 2009).

Enelmodelo de Hudzik (2011), es esencial que la internacionalizacion
sea respaldada por las directivas de la institucion, los organos de
gobierno y todas las unidades de servicio y apoyo académico, ya que la
internacionalizacion “no solo afecta la vida en el campus, sino también
todos los marcos institucionales externos, sus relaciones y alianzas”
( p-10). Aunque no representa un modelo de gestion disruptiva para la
internacionalizacion, incluye un componente de calidad concebido para
las tres funciones sustantivas y medidas desde la cultura organizacional en
la que todos son actores responsables. Esto implica liderazgo, compromiso
internacional para el posicionamiento y visibilidad, flexibilidad en
la adaptacion estratégica de cada IES y la presentacion de resultados
cuantificables como producto final del proceso.

Grafica 5. Modelo para la internacionalizacion comprensiva y responsable.
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Nota. Elaboracion propia.

Desde las dimensiones de estrategia, planeacion y gestion, el modelo
de internacionalizacién comprensiva abarcaba lo que las organizaciones
consideraban esenciales en su funcién administrativa. Se tenia en cuenta el
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aporte de las areas de trabajo, se establecian valores, objetivos, expectativas,
beneficios y resultados esperados para los clientes, y se realizaban
proyecciones de productos programadas.

Enestecontexto, Stallivieri(2020) comparte unavisiéon complementaria
sobre la gestion en las IES mediante el concepto de Internacionalizacion
Responsable. Este modelo reconoce el valor de la internacionalizacion
integral, pero incluye dimensiones orientadas hacia el individuo, el medio
ambiente y la sostenibilidad. Se alinea con las preocupaciones actuales
de las empresas, como senala Tabajara et al., (2020), y aborda aspectos
transversales que influyen en todos los procesos.

LaInternacionalizacion Responsable consta de cinco componentes que
transforman la internacionalizacion en un enfoque responsable y de calidad.
Comienza con la seleccion de aliados, programas y fuentes de financiacion,
especialmente para la investigacion, de manera equilibrada, considerando
aspectos geograficos, lingtisticos y econémicos. Es fundamental evitar que
las IES se limiten a una sola region, lengua o programa de financiacion o
becas para lograr una internacionalizacion efectiva.

Se avanza hacia un segundo componente de responsabilidad en si
mismo, en el cual las IES deben comunicar a sus pares ya la sociedad en
general sus acciones. En la misma linea, se progresa hacia el componente de
sostenibilidad, en el cual cada universidad debe asegurar que los procesos
y estrategias, ademas de estar documentados, sean respaldados por los
recursos institucionales asignados, desde el talento humano hasta el apoyo
financiero y la infraestructura.

Quizés el cuarto componente represente la evolucion del modelo
de internacionalizacién comprensiva hacia el modelo responsable. Este
se enfoca en la inclusion, disenando estrategias para ofrecer a toda la
comunidad educativa la oportunidad de participar activamente en la
internacionalizacion. El ultimo componente es el del cumplimiento,
que resalta la responsabilidad institucional hacia la calidad. Implica el
compromiso con los procesos, su documentacion y la busqueda constante
de mejoras.

Algunas instituciones prefieren no considerar la internacionalizacion
responsable como una version mejorada de la comprensiva. Ambos
modelos pueden converger en la linea de trabajo propuesta por Fernandez
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(2019), donde se ve la internacionalizacion académica como un sistema
que toca los procesos sustantivos universitarios como un eje transversal y
permite retroalimentacion sobre sus resultados. A través del seguimiento
de indicadores, el monitoreo y la difusion de convocatorias, o el desarrollo
de eventos, los modelos mas recientes de internacionalizacién demuestran
el compromiso de las IES con su comunidad y su disposicién de recursos
para cumplir su mision.

Modelo de gestion de la experiencia

Un modelo mas contemporaneo en esta revision se centra en la
“gestion de la experiencia”, un concepto relativamente nuevo que se
enmarca principalmente en areas como el marketing, donde se trata el
contexto de servicios, similar al de las IES. Este enfoque se concentra en el
comportamiento del consumidor y la experiencia del cliente (Homburg et
al., 2017), y fue presentado por Picalta et al. (2021).

El objetivo primordial de este modelo, desde la perspectiva del
marketing, es lograr y mantener la lealtad del cliente a largo plazo. Autores
como Gronholdtetal. (2015) destacan que este logro depende esencialmente
de la cultura organizacional de la empresa. Aunque este enfoque puede ser
eficaz en organizaciones de otros sectores econémicos, existe una distancia
considerable cuando se aplica a las IES. La gestién de la experiencia se
enfoca en las experiencias de servicio vividas por un cliente especifico, que
luego se convierten en insumos potenciales para que la organizacion mejore
o innove (Jaziri, 2018). Al recopilar estas experiencias, resulta mas sencillo
identificar nuevas necesidades en el mercado o satisfacer las existentes.

En el contexto de la internacionalizacion, el modelo sugiere
recopilar y sistematizar las experiencias de estudiantes en programas de
doble titulacién o intercambio académico. Esto se hace, por ejemplo,
para evaluar si estos programas son realmente los entornos mas propicios
para el desarrollo de competencias de ciudadania global o competencias
interculturales, o si la universidad esta preparando adecuadamente a los
estudiantes para desenvolverse en contextos de interaccion internacional.
A partir de las experiencias de los estudiantes, la institucion de educacion
superior (IES) podria tomar decisiones, como la renovacion de acuerdos
existentes, la apertura de nuevas areas de cooperacion académica o la
asignacion de estudiantes para otros propositos.
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Grafica 6. Modelo de gestion de la experiencia para la internacionalizacion.
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Nota. Elaboracion propia.

El conocimiento de las necesidades de los profesores de una institucion
de educacion superior (IES), lo que los motiva a colaborar con colegas
de otras universidades y las percepciones disciplinares que adquieren en
su desarrollo profesional gracias a la internacionalizacion, influira en las
estrategias adoptadas por las universidades y en los fondos destinados
para financiar la movilidad, proyectos de investigacion o colaboracion
internacional de su cuerpo docente. Segin Schmitt (2010), el modelo
de gestion de la experiencia se puede ver como un proceso sistematico
que abarca desde la comprensién de las expectativas, necesidades o
percepciones de los clientes, en el caso de la educacion superior, todos sus
actores, principalmente estudiantes, profesores e investigadores, hasta la
medicion mediante indicadores del proceso, seguido del disefio mismo del
servicio.

Conclusiones

No cabe duda de que los modelos de gestion descritos aqui
promueven la descolonizacion de las instituciones en lo que respecta
a la internacionalizacién académica. Las organizaciones ya no intentan
replicar un unico modelo extranjero para su desarrollo o sostenibilidad.
Por el contrario, adaptan sus enfoques segtin sus necesidades y contextos,
demostrando adaptabilidad, aprendizaje y autonomia. Aunque las IES no
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se desvinculan del entorno empresarial en su calidad de organizaciones,
han evaluado cémo los modelos de gestion pueden ayudarles a liderar y
llevar a cabo sus iniciativas y proyectos.

Es posible que las IES utilicen modelos eclécticos que integren los
elementos esenciales de los modelos presentados o de otros que no se
han abordado en esta revision. En los ultimos 30 anos, se han corregido
algunas deficiencias en la internacionalizaciéon de la educacion superior.
Autores como De Witt (2019) han enfatizado la necesidad de un enfoque
estratégico, integral y central en las politicas universitarias, orientado hacia
la obtencion de resultados globales e interculturales para todos, sin limitar
la participacion a unos pocos, y en ello se han centrado las IES.

No pueden existir formas organizativas que sean rigidas,
burocratizadas y obsoletas, como sefiala Fernandez (2019), ya que, en el
actual escenario de la educacion superior, la internacionalizacion no puede
considerarse como una dimension aislada, desvinculada del proceso de
gestion universitaria. No debe haber una desconexion entre la estructura de
gestion de la internacionalizacion y las funciones sustantivas universitarias.

Los modelos de gestién para la internacionalizacién de las IES,
especialmente en paises en desarrollo, deben contribuir al cierre de las
brechas en el desarrollo social y educativo entre las regiones. Como afirma
Llano et al. (2021), deben convertir las expectativas en la consecucion de
objetivos de desarrollo mundial sostenible y otras aspiraciones académicas
o de investigacion.

La revision de la literatura relacionada con la estructura de las
universidades que puede favorecer la internacionalizacion muestra que no
existe un acuerdo general sobre la eleccion de un tinico modelo. Esto se debe
en gran parte a la naturaleza auténoma de estas instituciones de educacion
superior. Sin embargo, hay que considerar que estas instituciones estan
enmarcadas en una base de teoria organizacional proporciona algunos
elementos que podrian ser comunes al entender a la universidad como una
entidad que presta servicios y que se compone de niveles organizativos
institucionales, divisionales y operativos.

El panorama de gestion, en el contexto de la internacionalizacion
académica, permite identificar las ventajas y desventajas de diversos
modelos, segun la mision, el perfil y la trayectoria de cada institucion.
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No se pretende estandarizar la internacionalizacién en un tnico
marco o modelo debido a su dinamica y flexibilidad. Las IES pueden
adaptarse a un modelo existente o crear un enfoque propio, incluso
hibrido, que combine elementos de diferentes modelos segun sus politicas
y objetivos formativos. No se recomienda implementar prematuramente
un esquema ecléctico que mezcle aportes de diferentes modelos. En su
lugar, se debe llevar a cabo una evaluacion exhaustiva de los diferentes
modelos y contrastar sus ventajas con el esquema de gestién general de
cada universidad. Esto permitira que la internacionalizacion se integre de
manera natural y no siga vias de gestion independiente.

La gestion de la internacionalizacién en universidades dependera del
analisis de todo lo presentado y suscitara cuestionamientos y evaluaciones
sobre las formas de abordar esta area de la educacion superior, adaptandola
al contexto y las necesidades de cada institucion. Es posible que haya otros
modelos que no se incluyeron en esta revision, pero los discutidos aqui
pueden servir como base para una revision mas exhaustiva que considere
las particularidades de las IES.

La tarea de todos es avanzar en esfuerzos y estrategias para promover
y facilitar la participacion de estudiantes, profesores, investigadores y
personal administrativo en actividades internacionales. El objetivo principal
de la gestion de la internacionalizacion es fomentar la cultura académica
y formativa con una perspectiva intercultural e internacional, asi como
promover la colaboracion y el intercambio de conocimientos a nivel global.
En este sentido, es importante continuar revisando modelos y atender las
necesidades especificas de las instituciones.
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