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1. MISIÓN DE LA UNIVERSIDAD DE CHILE

La Misión de la Universidad de Chile es la establecida
en el proyecto de nuevo Estatuto:

Artículo 1. La Universidad de Chile, Persona Jurídica
de Derecho Público, Autónoma, es una Institución de Edu-
cación Superior del Estado de carácter nacional y público,
con personalidad jurídica y patrimonio propio, con plena
autonomía académica, económica y administrativa, dedi-
cada a la enseñanza superior, investigación, creación y
extensión en las ciencias, las humanidades, las artes y
las técnicas, al servicio del país en el contexto universal
de la cultura.

Artículo 2. La generación, desarrollo, integración y co-
municación del saber en todas las áreas del conocimiento
y dominios de la cultura, constituyen la misión y el funda-
mento de las actividades de la Universidad, conforman la
complejidad de su quehacer y orientan la educación que
ella imparte. La Universidad asume con vocación de ex-
celencia la formación de personas y la contribución al de-
sarrollo espiritual y material de la Nación. Cumple su mi-
sión a través de las funciones de docencia, investigación
y creación en las ciencias y las tecnologías, las humani-
dades y las artes, y de extensión del conocimiento y la
cultura en toda su amplitud. Procura ejercer estas funcio-
nes con el más alto nivel de exigencia.

Artículo 3. Es responsabilidad de la Universidad velar
por el patrimonio cultural y la identidad nacionales e im-
pulsar el perfeccionamiento del sistema educacional del
país. En cumplimiento de su labor, la Universidad respon-
de a los requerimientos de la Nación constituyéndose co-
mo reserva intelectual caracterizada por una conciencia
social, crítica y éticamente responsable y reconociendo
como contenido de su misión la atención de los problemas
y necesidades del país. Con ese fin, se obliga al más com-
pleto conocimiento de la realidad nacional y a su desarro-
llo por medio de la investigación y la creación; postula el
desarrollo integral, equilibrado y sostenible del país, apor-
tando a la solución de sus problemas desde la perspectiva
universitaria, y propende al bien común y a la formación de
una ciudadanía inspirada en valores democráticos, procu-
rando el resguardo y enriquecimiento del acervo cultural
nacional y universal.

Artículo 4. Los principios orientadores que guían a la
Universidad en el cumplimiento de su misión, inspiran la
actividad académica y fundamentan la pertenencia de sus
miembros a la vida universitaria son: la libertad de pen-
samiento y de expresión; el pluralismo; y la participación
de sus miembros en la vida institucional, con resguardo
de las jerarquías inherentes al quehacer universitario. For-
man parte también de estos principios orientadores: la ac-
titud reflexiva, dialogante y crítica en el ejercicio de las ta-
reas intelectuales; la equidad y la valoración del mérito en
el ingreso a la Institución, en su promoción y egreso; la for-
mación de personas con sentido ético, cívico y de solidari-
dad social; el respeto a personas y bienes; el compromiso

con la institución; la integración y desarrollo equilibrado de
sus funciones universitarias, y el fomento del diálogo y la
interacción entre las disciplinas que cultiva.

2. VISIÓN DE FUTURO DE LA UNIVERSIDAD
DE CHILE

La Visión de Futuro de la Universidad de Chile seña-
la las ideas matrices que orientan la formulación de esta
propuesta de proyecto de desarrollo institucional para la
Universidad de Chile, en su carácter de universidad es-
tatal, pública, nacional y de calidad internacional. Estas
ideas matrices son las siguientes:

a) El desarrollo de la Universidad de Chile debe ser
consistente con su misión histórica, su naturaleza estatal
y pública, y su compromiso nacional

i) La naturaleza estatal y pública y la trayectoria históri-
ca de nuestra universidad nos impone la tarea permanen-
te de ser referente nacional, tanto por la calidad inherente
de nuestras actividades y nuestros rendimientos y la capa-
cidad de definir estándares para el país en cada disciplina
y en cada programa docente, como también por el ejer-
cicio de los valores de tolerancia, pluralismo y equidad,
independencia intelectual y libertad de pensamiento, res-
peto y preservación de la diversidad en todos los ámbitos
de su quehacer.

ii) La Universidad de Chile debe repensar y proyectar
su misión, adecuándose a los desafíos que plantean los
cambios históricos, y sobre todo anticipándolos.

iii) Esta tarea supone un esfuerzo constante de actua-
lización frente a los problemas y desafíos que plantea el
contexto. En tal sentido, la consistencia con la misión his-
tórica de la universidad no se inspira en una idealización
metafísica de su pasado, sino con la recreación autocrítica
y permanente de dicha misión. Y desde luego no puede
escapársenos que las condiciones y el entorno que de-
terminan hoy a una tarea semejante son particularmente
complejos.

iv) El compromiso nacional debe impulsarnos a cons-
tituir grupos amplios y diversos para analizar permanen-
temente, siempre desde un alto nivel académico, los pro-
blemas que enfrenta nuestra sociedad—la pobreza y las
desigualdades, las amenazas medio-ambientales, la vio-
lencia, la discriminación en todas sus manifestaciones, el
debilitamiento de la ética pública e individual, las limita-
ciones en educación y cultura, etc—, y para contribuir a
superarlos, así como también para prever los eventuales
desarrollos y conflictos que estén latentes en la situación
histórica.

b) La Universidad de Chile debe realizar su labor crea-
dora, formadora y de interacción manteniendo permanen-
te coherencia con los parámetros internacionales de ex-
celencia académica.

i) Ningún desempeño académico puede emprenderse
hoy a espaldas de los parámetros de evaluación y acredi-
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tación que tienen vigencia internacional y que establecen
criterios de excelencia académica.

ii) Pero también debe tenerse en cuenta que estos pa-
rámetros no deben ser aplicados irreflexivamente, sin con-
sideración del contexto, de las premisas y efectos de ese
desempeño. La excelencia no puede ser disociada ni del
compromiso institucional y social del ejercicio académico
ni de su pertinencia.

iii) En este sentido, es preciso enfatizar la relación indi-
soluble entre excelencia y compromiso nacional que defi-
ne a la Universidad de Chile, a fin de que converjan en un
mismo objetivo institucional y se refuercen mutuamente,
sin privilegiar uno de tales factores en detrimento del otro.
De cualquier modo, se debe enfatizar que la excelencia es
imprescindible para asegurar un impacto nacional—y por
cierto, también internacional—provisto de autoridad y vali-
dez y, por ende, de credibilidad política y social. Si bien es
factible la excelencia sin compromiso social, el compromi-
so sin excelencia es imposible.

iv) La excelencia académica contribuye también a in-
crementar el sentido de pertenencia y de identidad univer-
sitaria. De ahí que sea imperioso realizar esfuerzos cons-
cientes y positivos de mejoramiento general y de correc-
ción en todas aquellas áreas y actividades que así lo re-
quieran.

c) La Universidad de Chile debe responder creativa y
eficazmente a las condiciones y desafíos que plantea la
globalización y la inserción del país en el orden mundial.

i) La respuesta que la Universidad debe proyectar no
puede consistir meramente en inducir comportamientos
adaptativos que se restrinjan a las exigencias y condicio-
namientos que plantea el mercado laboral y el sistema so-
cial del trabajo. La Universidad debe mantener una vigilan-
cia crítica sobre el modelamiento de la totalidad social por
el mercado, proyectando los horizontes de expectativas de
los sujetos individuales y sociales a partir de la indagación
libre y creadora, la generación y fomento de valores y la
pública y plural discusión en torno a los problemas, objeti-
vos y metas del país.

ii) En particular, no puede omitirse que la solvencia
histórica de un proceso de desarrollo económico y social
requiere de premisas culturales, en cuya configuración le
cabe un papel determinante a la institución universitaria, y
sobre todo a la nuestra que por misión tiene un compromi-
so expreso con los intereses nacionales y, por ende, con el
mantenimiento y proyección de nuestra identidad cultural
y valórica.

iii) En este sentido, la Universidad debe contribuir a la
elaboración de perspectivas y estrategias para la solución
de los problemas del desarrollo tanto en el nivel del país
como de la integración del mismo a la región y al contexto
latinoamericano, orientada por una clara vocación de fo-
mento de la paz, las libertades cívicas, el pluralismo y la
tolerancia, la equidad y la participación irrestricta en los
bienes materiales y simbólicos, y animada por el rechazo
explícito de toda forma de discriminación.

iv) Por otra parte, en el esquema de la globalización, la
integración del trabajo universitario a redes internaciona-
les es un imperativo de los tiempos, no sólo por la nece-
sidades inherentes a los procesos de conocimiento, que
requieren intensivamente la configuración de estructuras
y estrategias de colaboración e intercambio, sino porque
ya no es posible pensar en una institución universitaria
que pueda auto-abastecerse, y lo que estamos acostum-
brados a llamar el “claustro” tiende a convertirse cada vez
más en una comunidad virtual.

v) En este sentido, la internacionalización plantea de-
safíos específicos en la mayoría de los aspectos de la ges-
tión y el desempeño universitarios, debido a la tendencia
a reproducir o emplear mecánicamente estándares deter-
minados a partir de otras experiencias, otros procesos y
otros proyectos, con la consiguiente pérdida de la capaci-
dad de autodeterminación y la incorporación sin reparos
a la división internacional del trabajo intelectual. Dicha in-
ternacionalización debe ser monitoreada mediante la apli-
cación coherente de los criterios de calidad, pertinencia y
equidad, a fin de mantener bajo control la posibilidad de
una apertura que desconsidere o simplemente omita prio-
ridades de país y derechos sociales.

3. ESCENARIO EXTERNO

El Escenario externo busca identificar y entender, en
términos objetivos, los factores exógenos que previsible-
mente imperarán en el entorno nacional e internacional
de la Universidad de Chile durante la próxima década. Es-
tas variables pueden favorecer o dificultar el desarrollo de
la Universidad, y es indispensable el adecuado reconoci-
miento de su naturaleza. Muchas de ellas ya están pre-
sentes y seguirán generando tensiones internas de diver-
sa índole en el cuerpo académico, estudiantil y de cola-
boración de nuestra institución y en la manera como en-
tendemos y desarrollamos nuestro quehacer académico e
institucional; es imperativo resolverlas oportuna y adecua-
damente. Algunos de estos factores son los siguientes:

a) El contexto internacional está determinado por el
proceso de la globalización y la creciente expansión de
la sociedad del conocimiento. Estas nuevas condiciones,
propias de la tardía modernidad, plantean problemas, de-
safíos y oportunidades que son de primera importancia
para el destino de las instituciones universitarias y su rela-
ción con el medio social. Una universidad que no esté en
disposición y capacidad de enfrentar esos desafíos y de
aprovechar esas oportunidades de manera creativa tendrá
escasas posibilidades de supervivencia, para no hablar de
peso efectivo en un contexto de aguda competencia. Son
múltiples los factores que es preciso tener en cuenta aquí:
está, por una parte, la transnacionalización de la genera-
ción y difusión del conocimiento, en la medida en que se
ha convertido en el insumo fundamental para el desarro-
llo; por otra, los efectos de la permeabilidad cultural, que
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vuelven fluctuantes las identidades sociales y amoldan los
valores a necesidades y propósitos específicos; un tercer
factor son los efectos de los tratados de libre comercio—
cuya asimetría no puede desconocerse—, con la apertura
de nuevos mercados, la movilidad y temporalidad laboral,
el cambio en las lealtades institucionales, el impacto de
las remuneraciones de otros mercados; así también debe
tenerse en cuenta la multiplicación de las alianzas estraté-
gicas entre instituciones en función de la competencia, la
expansión y el mejoramiento de la eficiencia, unida la in-
ternacionalización de la propia institución universitaria; la
segmentación de la actividad académica en orden a ubi-
car “nichos de mercado”; la dinámica de readecuaciones
institucionales para focalizarse y especializarse, con el fin
de preservar determinados liderazgos; la intensa concu-
rrencia por atraer a los mejores alumnos y académicos,
y la mayor capacidad comparativa para invertir y asumir
riesgos.

b) En relación estrecha con lo anterior deben mencio-
narse los cambios en la gestión del conocimiento. Se pre-
sentan nuevas formas para capitalizar institucionalmente
el conocimiento y las iniciativas individuales, con la im-
prescindible consideración de múltiples fuentes cruzadas
de recursos que inciden poderosamente en las políticas
universitarias, exigiendo una redefinición del principio de
la autonomía. Asimismo, la utilización de prácticas empre-
sariales y de las nuevas tecnologías de información para
aumentar la creación, adquisición, aplicación y difusión de
conocimiento, en orden a resolver problemas más comple-
jos y de generar conocimientos frescos para abordar los
desafíos que plantea una sociedad crecientemente com-
pleja, unida al desarrollo de un quehacer académico alta-
mente profesionalizado, implica una transformación de la
institución universitaria que no tiene precedentes.

c) En el contexto nacional se debe atender a los efec-
tos que ha tenido y seguirá teniendo la incorporación de
instituciones privadas en el sistema universitario y la acti-
tud de prescindencia que hasta ahora ha mostrado el Es-
tado respecto del desarrollo de sus universidades.

d) La proyección de la expansión de la educación ter-
ciaria en el país indica que hacia el año 2010 habrá cerca
de ochocientos mil estudiantes en ese nivel, la gran mayo-
ría en universidades. Este crecimiento y sus condiciones
implicarán un fuerte impacto sobre todo el sistema y muy
especialmente sobre la Universidad de Chile. Por una par-
te, es previsible que se produzca una fuerte incorporación
de sectores socio-económicos medios y bajos, menos pre-
parados y con menor capacidad de pago. Por otra parte,
habrá más de una veintena de universidades con 25.000
estudiantes o más, y no pocas de ellas tendrán fuerte ca-
pacidad de inversión, buena calidad docente y creciente
desarrollo en investigación y creación; la competitividad
de las mismas no sólo se expresará en su capacidad de
captación de buenos académicos y buenos alumnos de
pregrado, postgrado y postítulo, sino que también se ve-
rá incrementada por sus poderosos recursos de difusión y

por la implementación de prácticas de gestión moderna y
altamente flexible.

e) También en un sentido específico, en el contexto po-
lítico se escucha hoy de manera creciente el discurso que
argumenta en contra de lo que se consideran son privile-
gios que favorecen a determinadas instituciones, y desde
luego en particular a la nuestra. Se sostiene que la Uni-
versidad de Chile es una más entre muchas. La pregunta
“¿por qué la Universidad de Chile?” se ha generalizado y
ha terminado por adquirir una suerte de validez espontá-
nea, y no se tiene claro qué es lo que de manera insustitui-
ble puede esperar de ella el Estado y la sociedad chilena.
Inducida o no, la imagen de la Universidad de Chile que
pareciera cruzar el espectro político-ideológico y también
en buena medida el cuerpo social es una mezcla entre el
atributo de ser “todavía” la mejor de las instituciones de
educación superior del país, y el de ser, no obstante, ine-
ficiente, burocrática y sobredimensionada.

4. OBJETIVOS ESTRATÉGICOS (OE)

Los Objetivos Estratégicos (OE) establecen los resul-
tados concretos y medibles que la institución quiere al-
canzar durante el período y cuyo logro es determinante y
fundamental para el cumplimiento de su Misión, conside-
rando el Escenario identificado.

La aceptación institucional de los OE debe proyectar-
se, posteriormente, en la aplicación de un exigente y per-
manente test: ¿es consistente una determinada acción o
propuesta institucional o local, o un nivel de desempeño
individual o grupal, con una Universidad que ha decidido
alcanzar tales OE? Asegurar esta consistencia es respon-
sabilidad de las diferentes instancias de gobierno univer-
sitario.

La elaboración de los OE se hizo según dos criterios
básicos: i) debe ser un conjunto acotado en los temas y
en su cobertura, y concentrarse en los temas prioritarios,
resistiendo la tentación o la pretensión de exhaustividad;
y ii) debe ser asimismo un conjunto realista, organizado
alrededor de aquellos temas que son endógenos a la ins-
titución y que dependen de acuerdos internos y no de fac-
tores exógenos sobre los cuales no tenemos ningún con-
trol.

La elección de los OE ha tomado como criterios orien-
tadores y de priorización los elementos que contempla la
Visión de Futuro: compromiso nacional (pertinencia, equi-
dad, ética pública, fe pública, temas nacionales) , excelen-
cia (en todos sus ámbitos y según estándares internacio-
nales) , y contexto (procesos de modernización y globali-
zación, desafíos que surgen de ellos en cuanto a identidad
cultural y valórica).

El establecimiento de los OE que se detallan a con-
tinuación no implica que se desconozca o se desincenti-
ve la importancia de las demás actividades universitarias
que no estén directamente relacionadas con ellos o con
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los planes de acción que busquen alcanzarlos. Por el con-
trario, tales actividades debieran verse fortalecidas como
consecuencia de este proceso institucional.

Los Objetivos Estratégicos propuestos son los siguien-
tes:

4.1. Ser efectivamente una institución integrada y
transversal

Consideraciones a tener en cuenta:
a) El quehacer universitario debe articularse y desa-

rrollarse en torno a grandes áreas del conocimiento, a
las cuales la institución les asigna equivalente importan-
cia académica y económica, y en torno a redes de acción
que favorezcan los vínculos entre disciplinas y áreas, con
otras instituciones y con organismos relevantes, en con-
formidad con los fines misionales.

b) En la labor académica se debe fomentar la integra-
ción de la generación, transmisión y aplicación del conoci-
miento y la cultura, reforzando el sello y el valor agregado
que sólo puede aportar una universidad que tenga la com-
plejidad, el nivel y el carácter de la nuestra.

c) El campus es un elemento aglutinador y potencia-
dor de la actividad académica en cuanto favorece las rela-
ciones transversales y proporciona un espacio integrador
para iniciativas inter- y transdisciplinarias y para la convi-
vencia universitaria.

d) La universidad debe caracterizarse por la capaci-
dad de participación jerarquizada de su comunidad en el
diseño y ejecución de políticas institucionales en un clima
de diálogo, pluralismo y respeto.

4.2. Ser reconocida como la universidad que dis-
pone del cuerpo académico que, con vocación
y compromiso, tiene el mejor nivel en el país,
en conformidad con las exigencias de calidad
en el concierto internacional

Consideraciones a tener en cuenta:
a) La universidad requiere tener la capacidad para re-

novar y estimular permanentemente su cuerpo académi-
co, generando condiciones intelectuales, sociales, econó-
micas, materiales y administrativas que sean suficiente-
mente atractivas para atraer a los más brillantes académi-
cos jóvenes y retener a académicos ya formados, los que
deben ser líderes disciplinarios y formadores de nuevos
cuadros académicos.

b) La definición y aseguramiento del perfil del acadé-
mico que ingrese y se mantenga en la universidad es de
primera importancia, tanto para asegurar la consistencia
con el objetivo de excelencia como también con los valo-
res éticos de compromiso, participación y responsabilidad
pública que la universidad promueve.

c) Las pautas claras y definidas de ingreso, permanen-
cia, promoción y desvinculación de los académicos, así
como también rentas dignas y competitivas y una política

de estímulo adecuada, deben generar las condiciones pa-
ra llevar a cabo la docencia, la investigación, la creación y
las tareas de extensión con la excelencia requerida, y con
una mejor calidad de vida.

4.3. Ser reconocida como la universidad que con-
voca y forma los mejores y más brillantes ta-
lentos jóvenes en todas las áreas que ella cul-
tiva

Consideraciones a tener en cuenta:
a) La universidad debe entregar a los jóvenes que con-

voca, en un ambiente estimulante, la formación integral
requerida para su propio desarrollo personal y profesional
y para que puedan ser parte de las capas dirigentes del
país.

b) Es fundamental la definición y aseguramiento del
perfil del alumno que ingrese a la universidad para que
cumpla este objetivo, delineando políticas estudiantiles
que garanticen la captación de los mejores estudiantes
del país, independientemente de su condición socio eco-
nómica.

c) Entre esas políticas, merece especial atención la de
establecer iniciativas institucionales para captar y preparar
a alumnos capaces de escasos recursos en conformidad
con los estándares de calidad de ingreso.

d) El fortalecimiento y desarrollo de la docencia de pre-
grado son fundamentales, y deben estar orientados por
criterios de excelencia, integración, coherencia, pertinen-
cia y renovación metodológica y temática, tanto en el pre-
grado como en la relación entre programas de pregrado y
postgrado, y en una perspectiva de educación continua.

e) Es necesario innovar en la formación profesional,
puesto que los desafíos hoy están en la necesidad de pro-
veer profesionales formados con un sentido flexible para
un medio cambiante.ăA ese fin se debe privilegiar una for-
mación reflexiva y crítica que favorezca la más amplia vi-
sión del mundo, permitiendo con esto el desarrollo inter y
transdisciplinar y las reorientaciones que se hagan nece-
sarias.

4.4. Ser reconocida como la universidad que rea-
liza las actividades de investigación, creación
y de postgrado (especialmente doctorados) al
mejor nivel en el país, en conformidad con las
exigencias de calidad en el concierto interna-
cional

Consideraciones a tener en cuenta:
a) Todos los grupos académicos deben ser líderes en

Chile, Latinoamérica y competitivos a nivel mundial en sus
respectivos ámbitos, a un cierto plazo, y es preciso traba-
jar en esa dirección, en forma flexible.

b) En la medida en que la Universidad de Chile de-
be desarrollar coherentemente su actividad académica al
más alto nivel, se debe prestar una especial atención a la
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gran heterogeneidad entre los grupos y trabajar para dis-
minuirla, fortaleciendo y fomentando aquellos que tengan
menor madurez, y estimulando y apoyando proyectos de
mejoramiento de la calidad y de innovación académica.

c) El desarrollo de la investigación y la creación debe
considerar áreas prioritarias—tanto desde el punto de vis-
ta de los requerimientos epistemológicos internos del de-
sarrollo disciplinar como también, y muy especialmente,
de las necesidades de desarrollo material y espiritual del
país—y el fortalecimiento de las disciplinas con desventa-
jas comparativas desde el punto de vista de su vinculación
con oportunidades de mercado.

4.5. Ser reconocida como la institución universita-
ria que más efectivamente realiza en el país
la interacción de conocimiento con el sistema
social, cultural, educacional y productivo

Consideraciones a tener en cuenta:
a) La universidad debe definir nuevas formas de pro-

yección cultural al medio social, tanto en el sentido tra-
dicional de las actividades de extensión y difusión, como
también a través de programas de mediana y larga dura-
ción que establezcan relaciones de interacción con el me-
dio y permitan pesquisar, procesar y fomentar las transfor-
maciones culturales del país. Especial atención requieren
las propuestas originadas en las actividades de creación
artística y humanística que promueven nuevas miradas de
mundo y abren, en el nivel social e individual, nuevos es-
pacios de la imaginación y del deseo.

b) La institución requiere proyectar y diversificar las
oportunidades de su relación con la empresa pública y
privada, no sólo atendiendo a las demandas actuales que
plantee el medio, sino también explorando anticipadamen-
te los requerimientos y problemas que hayan de derivarse
de las tendencias de desarrollo de los diversos sectores y
de su inserción mundial.

c) Como universidad que elabora tecnologías para el
desarrollo del país, satisfaciendo así la aplicación de la in-
vestigación científica y la vocación de compromiso público
de la institución, ésta debe tener un marco institucional
para la prestación de servicios que sea consistente con
su misión, y cuya significación como factor estratégico no
puede seguir desconociéndose ni dejándose a su propio
albur.

d) En su relación internacional, la institución debe es-
tablecerse como un par en la red de instituciones de pres-
tigio mundial y mantener con éstas vinculaciones parita-
rias mediante el establecimiento de alianzas estratégicas
en todas las áreas y particularmente en aquellas que la
institución defina como prioritarias desde el punto de vis-
ta de su proyecto y de las necesidades de desarrollo del
país.

e) En su interacción con el sistema universitario nacio-
nal, la institución debe establecerse como un referente y,
en particular, como un articulador positivo con el aparato

universitario estatal y regional que amplíe en general los
vínculos de colaboración, permita en particular proyectar
las ventajas comparativas de la Universidad a las institu-
ciones estatales regionales y favorezca una distribución
coherente de tareas.

4.6. Ser una institución provista de sustentabilidad
y capacidad de gestión económica para ase-
gurar su autonomía académica en el ejercicio
y gestión de todas sus actividades

Consideraciones a tener en cuenta:

a) La Universidad debe satisfacer los requerimientos
de una institución moderna, con un modelo actualizado
de gobierno, gestión y estructura, que comprenda la ar-
ticulación coherente de las instancias superiores de go-
bierno, la utilización continua y coherente de herramientas
estratégicas (presupuesto, análisis y evaluación institucio-
nal, grupal e individual) , la adecuación de la estructura
orgánica de la Universidad a los objetivos académicos, y
una política de recursos humanos orientada a la renova-
ción, el perfeccionamiento y capacitación y el estímulo al
rendimiento de excelencia y compromiso.

b) La institución debe establecer las condiciones in-
ternas para ampliar y diversificar sus fuentes de ingresos,
estimulando la participación proactiva y exitosa de las uni-
dades y grupos académicos en fondos concursables, en el
desarrollo de proyectos externos congruentes con los cri-
terios de excelencia y compromiso nacional y que contri-
buyan al mejoramiento de las condiciones en que se reali-
za el trabajo académico, y en la captación de donaciones.

c) La institución debe tener un estamento de colabo-
ración académica eficiente, profesionalizado, con una ca-
rrera funcionaria que tenga perspectivas de capacitación,
desarrollo profesional y económico, y esté basada en cri-
terios objetivos de evaluación de desempeño, con incen-
tivos que reconozcan el logro profesional y los aumentos
de productividad. Dicho estamento debe tener un número
dimensionado a la variedad de las necesidades institucio-
nales y sobre todo al servicio de la función académica,
provisto de iniciativa y expedición en la resolución de pro-
blemas y de nuevos desafíos.

d) La institución debe influir en el país para que las po-
líticas públicas sobre financiamiento universitario, al igual
que en los países desarrollados, contemplen el apoyo di-
recto del Estado hacia las universidades públicas y hacia
grupos de alto nivel académico para preservar y fomentar
esa calidad.

e) La institución debe generar, a través del prestigio
de sus acciones, las condiciones políticas para la resolu-
ción satisfactoria de los compromisos financieros que el
Estado tiene pendientes con la Universidad de Chile.
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5. INDICADORES DE DESEMPEÑO Y CRITE-
RIOS DE EVALUACIÓN

Cada Objetivo Estratégico tiene asociado un conjun-
to de indicadores de desempeño y, según proceda, crite-
rios de evaluación, el que servirá para medir el logro de
ese objetivo y para reflejar el estado tanto del quehacer
interno de la Universidad, como de su situación relativa
respecto al medio externo (utilizando algún benchmarking
adecuado). En algunos casos es difícil distinguir entre los
indicadores (que son parámetros que entregarán informa-
ción para evaluar el logro los objetivos planteados) y las
estadísticas que la institución debiera mantener y difundir
regularmente (y que contribuirán a construir dichos indica-
dores). Ver Anexos 1, 2 y 3.

Los indicadores de desempeño que finalmente se uti-
licen deben ser reducidos en número, referirse a aspec-
tos críticos del quehacer universitario, ser significativos en
cuanto a que sean los que mejor consideren y reflejen el
logro del OE respectivo y las especificidades propias de
las actividades en todas y cada una de las áreas del co-
nocimiento que cultiva la universidad, permitir compara-
ciones razonables entre las unidades y entre éstas con
unidades externas, y poder ser llevados consistentemente
en el tiempo.

Los indicadores deben ser manejados con prudencia y
flexibilidad. No pueden ser aplicados rígidamente, puesto
que son una aproximación a la situación en estudio, some-
tida a revisión periódica en el tiempo, e inducen —directa
o indirectamente- comportamientos en los ámbitos suje-
tos a análisis. El valor que se les asigne permite detectar
en un momento dado del tiempo aquellos objetivos que
no se han cumplido o que sólo han sido atendidos defi-
citariamente, y contribuye a establecer metas específicas
para las diversas unidades, contemplándose la posibilidad
de cambiar ese valor si se demuestra insatisfactorio. La
puesta en práctica de las acciones tendientes a mejorar
los desempeños insatisfactorios corresponde a las instan-
cias ejecutivas de la institución (por ejemplo, a través de
contratos de desempeño).

Si por una parte es imprescindible disponer de un con-
junto de criterios de evaluación y de indicadores de de-
sempeño a fin de medir y facilitar el monitoreo de los pro-
cesos asociados a los OE, también lo es desde un punto
de vista metodológico-político. En la medida en que son
factores de decisión estratégica, el control sobre los mis-
mos se ha convertido en un notable factor de poder en las
instituciones universitarias de hoy, y ocurre que ellos no
suelen ser manejados (ni muchas veces conocidos) por
la comunidad académica, alienándole a ésta la posibilidad
de articular o discutir aquellas decisiones en las instancias
correspondientes. Además, contribuyen con antecedentes
concretos a la rendición de cuentas que la institución de-
be hacer a la comunidad universitaria y al país, en lo que
se refiere a la calidad y cantidad de lo realizado con los
recursos públicos y privados recibidos.

Al definirse tanto valores críticos como deseables pa-
ra estos indicadores, y al tenerse a futuro series históricas
de ellos, se podrá determinar cómo evoluciona la actividad
bajo observación.

En el establecimiento de indicadores de desempeño
y criterios de evaluación se ha minimizado la incorpora-
ción de la opinión de expertos y de usuarios, pues aun-
que éstas pueden ser útiles para acciones muy especí-
ficas y para la evaluación de aspectos puntuales, no es
posible mantener paneles de expertos y usuarios perma-
nentemente en el tiempo.

Aunque los criterios e indicadores se han construido
para cada Unidad Mayor (Facultades e Institutos Interdis-
ciplinarios y Hospital Clínico) , a futuro se debería incorpo-
rar también la información desagregada al interior de las
unidades componentes (Departamentos).

El conjunto de criterios de evaluación e indicadores de
desempeño que se propone, aunque extenso, es flexible,
puesto que del análisis ulterior puede desprenderse la ne-
cesidad de trabajar sólo con algún subconjunto de éste, de
incorporar nuevos, de considerar algunos que inicialmen-
te fueron catalogados como de segunda importancia, o de
excluir algunos en razón de la dificultad de su obtención.
Para algunos indicadores se adjuntan comentarios.

6. DIAGNÓSTICO INTERNO

El Diagnóstico Interno busca identificar, preferente-
mente a través de indicadores que sean a la vez simples
y nítidos, la situación académica, financiera y organizacio-
nal de la Universidad y de sus unidades, y las condicio-
nes y características del cuerpo académico, estudiantil y
de colaboración de ellas. Este diagnóstico es fundamental
para una adecuada gestión institucional, y para la formu-
lación de la Propuesta de Acciones.

Del conjunto de Indicadores de Desempeño que se
presenta en los Anexos 1, 2 y 3, se construyeron aquellos
para los cuales se pudo obtener la información correspon-
diente (ver Gráficos, Tablas y comentarios en documento
aparte, Anexo 4) , lo que sirve de base para elaborar este
diagnóstico. La fuente de la información utilizada se indica
en cada caso.

Los Indicadores de Desempeño construidos están en-
tre aquellos comúnmente usados en el ambiente univer-
sitario y en los informes que publican análisis comparati-
vos entre instituciones, y tienen que ver con: a) el cuer-
po académico de media jornada y superior, entendien-
do que estos reflejan un grado de compromiso adecua-
do con la Universidad y con la carrera académica: e.g.,
nivel de formación de postgrado (doctorado, magíster, es-
pecialidades médicas) ; edad y distribución etárea de es-
tos académicos, y su relación con el nivel de formación
y la jerarquía académica que ellos presentan; número y
porcentaje de académicos en formación; b) las remunera-
ciones del cuerpo académico de jornada completa en las
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diferentes unidades; c) el cuerpo estudiantil: e.g., punta-
jes de ingreso, comparación de puntajes de ingreso con
universidades del Consejo de Rectores; comparación de
preferencias por carrera de los alumnos que pueden elegir
la universidad donde estudiar; la región y al tipo de cole-
gios (municipalizados, subvencionados y particulares) de
donde provienen los alumnos; d) el número de graduados
de los programas de postgrado (doctorados, magísteres, y
especialidades médicas) y las unidades que los imparten;
e) número de publicaciones ISI y de proyectos Fondecyt
que se generan en las diferentes unidades, y su relación
con el número de sus académicos de media jornada y su-
perior; número de publicaciones ISI y de proyectos Fon-
decyt en el resto del sistema universitario nacional; f) as-
pectos económicos: e.g., ingresos por aranceles, Aporte
Fiscal Indirecto (AFI) y aporte institucional de las unida-
des, y los porcentajes que ellos representan en la distribu-
ción total de aportes de la Universidad; distribución etárea
del personal de colaboración, por función.

Debido a la falta de antecedentes suficientes o estan-
darizados, en esta oportunidad no fue posible construir
indicadores sobre el nivel de la productividad académica
en aquellas disciplinas en que las publicaciones ISI y los
proyectos Fondecyt o similares no son adecuados, como
es el caso de la creación artística y otras. Por la misma
razón, hay aspectos del quehacer institucional sobre los
cuales no se formula un diagnóstico, como aquellos referi-
dos a la estructura y gestión institucional, a las actividades
de extensión e interacción, al equipamiento e infraestruc-
tura, entre otros.

Con los indicadores construidos hasta ahora se pue-
de decir que la Universidad de Chile mantiene su liderazgo
institucional en investigación y docencia de pre y postgra-
do, con cuerpos académicos y estudiantiles de buen nivel
en general.

Se observa, sin embargo, una gran heterogeneidad
entre las unidades en cuanto a su quehacer académico y
docente, y a sus cuerpos académico, estudiantil y de co-
laboración. Es preocupante, para la preservación del lide-
razgo alcanzado, los niveles que en algunos casos alcan-
za esa heterogeneidad, existiendo aspectos del quehacer
académico en que el mejor nivel alcanzado está por deba-
jo de estándares deseados. Esta heterogeneidad también
se observa en las oportunidades que tienen las unidades
de acceder a recursos para su desarrollo, tanto de fuentes
internas como externas.

7. PROPUESTA DE ACCIONES

La Propuesta de Acciones, establecida de manera
consonante con los Objetivos Estratégicos y el Diagnós-
tico Interno, se formuló de modo que ellas:

a) Se constituyan en agentes de movilización con la
capacidad de impulsar enérgicamente a la institución, in-
ducir las reformas y cambios internos que requiere el logro

de los Objetivos Estratégicos aquí propuestos, y resolver
problemas considerados críticos para alcanzar ese logro.

b) Establezcan criterios que gobiernen la intención de
cambio o que lo sugieren, de modo que quede claro que
las Acciones propuestas introducen una diferencia o un
cambio con respecto a lo que actualmente se observa.

c) Sean pocas, a fin de focalizar los esfuerzos institu-
cionales en aquellas Acciones consideradas prioritarias.

d) Sean transversales respecto a los Objetivos Estra-
tégicos (es decir, que crucen a varios de ellos).

e) Sean concretas y específicas (que no se queden
en declaraciones y en generalidades, o que reiteren prin-
cipios y deseos, o caigan en la retórica) , pero con un nivel
de especificidad y detalle compatibles con la función nor-
mativa del Senado Universitario.

f) No vulneren los principios, valores, misión y visión
de futuro de la Universidad de Chile.

La Propuesta de Acciones es la siguiente:

7.1. Establecer una nueva estructura organizacio-
nal por áreas para la Universidad

a) Diseñar e instalar una nueva estructura de la Uni-
versidad de acuerdo a criterios preferentemente episte-
mológicos (en lugar de político-administrativos) , sin per-
juicio de atender a las tradiciones y culturas vigentes. Esta
reestructuración supone revisar a un determinado plazo el
esquema actual de Facultades e Institutos.

b) Tender a la concentración en campus (físicos o vir-
tuales) , basada en la integración por áreas del conoci-
miento de las actividades académicas y administrativas,
estableciéndose planes de desarrollo académico para el
área en las diferentes funciones (docencia, investigación,
creación y extensión). La integración de un área se conci-
be como un eje que conecta, en ambos sentidos, el desa-
rrollo del conocimiento, desde el estudio básico a la apli-
cación, buscando tanto la transferencia de conocimiento
al medio profesional como la motivación que desde el me-
dio estimula la investigación. El área permite establecer
estándares de calidad para todas sus disciplinas y apro-
vechar la sinergia entre ellas.

7.2. Formar académicos jóvenes

a) Establecer un programa institucional proactivo de
formación de académicos jóvenes destacados, con metas
definidas para un periodo de 5 a 10 años, que consoli-
de una masa critica de académicos con doctorado o el
equivalente explícitamente justificado. El programa debe
contemplar asimismo su envío a doctorarse—o a seguir
un postdoctorado—en instituciones de primera línea mun-
dial, con las cuales la Universidad deberá activar o crear
nuevos convenios con el propósito de generar oportunida-
des y condiciones apropiadas para este programa.

b) Lo anterior requiere realizar un diagnóstico comple-
to y participativo de la situación del cuerpo académico por
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disciplina, teniendo en cuenta la heterogeneidad en el de-
sarrollo y madurez de las diferentes disciplinas. De acuer-
do a la situación de cada área, se deberá determinar las
necesidades de doctores jóvenes.

c) A partir de identificar, invitar y captar a los mejores
egresados a incorporarse a la carrera académica a través
de esta iniciativa, éstos podrán ser enviados a programas
de doctorado con apoyo financiero de la Universidad para
aquellas áreas de menor desarrollo. Estos alumnos de-
berán tener contrato asegurado y buenas condiciones de
trabajo a su regreso.

d) Para áreas de mayor desarrollo, posiblemente los
mejores alumnos podrán conseguir apoyo en las universi-
dades donde estudiarán. Una buena estrategia, en estos
casos, parece ser enviar un número alto de alumnos, sin
apoyo financiero de la Universidad, pero previendo formas
de reinserción productiva en sus unidades de origen.

7.3. Fortalecer la investigación y creación de cali-
dad en la Universidad de Chile, en niveles de li-
derazgo nacional y competitividad internacio-
nal

a) Perfeccionar la normativa interna sobre criterios y
estándares de calidad en la investigación y en la creación
artística y humanística, de modo que ella sea consonan-
te con las condiciones de liderazgo que debe mantener la
Universidad de Chile a nivel nacional y latinoamericano, y
una efectiva presencia en el contexto de las universidades
de mayor gravitación internacional.

b) Fortalecer la carrera académica, para todas las jor-
nadas, estableciendo normas coherentes y criterios de
rango internacional para la incorporación, la permanen-
cia y promoción (según el Reglamento de Carrera Aca-
démica) y el egreso. El ingreso a la carrera académica de
jornada completa debe empezar a requerir el nivel de doc-
torado u otro nivel equivalente expresamente justificado, o
el compromiso de iniciar estudios de doctorado en el corto
plazo; ello dependerá del nivel de madurez de la disciplina
en el país.

c) Establecer un programa institucional para llevar a
cabo procesos de autoevaluación y de evaluación externa
de las actividades de investigación y creación de la univer-
sidad a nivel grupal y de las unidades, así como analizar
las masas críticas en todas las áreas y disciplinas, y definir
las necesidades de desarrollo, perfeccionamiento acadé-
mico y ajuste que de allí se desprendan.

d) Establecer coherencia transversal en los criterios
utilizados en el proceso de calificación académica, con
instancias centrales de ratificación de las propuestas loca-
les, al igual que en el proceso de evaluación académica.

e) Establecer programas institucionales de apoyo para
el desarrollo de la investigación y creación de calidad, que
respondan a políticas coherentes de prioridades de desa-
rrollo y de asignación de recursos, teniendo especialmen-
te en cuenta las áreas que en este aspecto son actual-

mente deficitarias o cuentan con posibilidades reducidas
para la obtención de fondos externos. Para ello es pre-
ciso identificar mecanismos y herramientas para aumen-
tar la competitividad; estimular y facilitar la investigación
de impacto y relevancia nacional; lograr mayor autonomía
institucional para el financiamiento de la investigación y la
creación; estimular las iniciativas locales en la generación
de recursos para la investigación; otorgar apoyo subsidia-
rio a unidades débiles y desarrollar disciplinas inexisten-
tes; promover estrategias institucionales de inserción en
los diferentes comités de fondos concursables; y lograr fi-
nanciamiento para los académicos, especialmente los jó-
venes.

7.4. Fortalecer los Programas de Doctorado en la
Universidad

a) Establecer un programa institucional, con un hori-
zonte de 5 a 10 años, que fortalezca la capacidad de todas
las áreas que cultiva la Universidad para desarrollar pro-
gramas de doctorado internacionalmente competitivos.

b) Para esto habrá que analizar cada área, determinar
los programas de postgrado que tiene y evaluar cuán cer-
ca o lejos está de tener un programa competitivo de doc-
torado, así como las medidas necesarias de que debiera
disponer para lograrlo. Esto implica fundamentalmente un
cuerpo académico de alto nivel.

c) En áreas de menor desarrollo esto estará ligado, en
parte, al punto de formación de doctores, y se podrá desa-
rrollar un plan de más largo plazo en que, junto a la forma-
ción de cuadros jóvenes, se cumplan etapas de desarrollo
en programas de postgrado, para pasar, por ejemplo, de
magísteres a doctorados susceptibles de ser acreditados.
Estos programas se podrán fortalecer con contrataciones
específicas y con la presencia de profesores invitados, co-
mo también mediante alianzas con universidades extran-
jeras de prestigio internacional. En esta línea, se deberá
promover también alianzas con universidades regionales
para satisfacer el objetivo de posicionamiento nacional.

d) En áreas de mayor desarrollo, en que se podrá con-
tar con cuadros que ya tengan doctorados de nivel o estén
cerca de lograrlo, se deberá establecer una política que
asegure que esas áreas expresen su mayor desarrollo a
través de programas de doctorado acreditados.

e) Este fortalecimiento debe estar en consonancia con
las políticas internas destinadas a mejorar la productivi-
dad académica de la Universidad (esto es, formación de
nuevos académicos, robustecimiento del cuerpo académi-
co y de la productividad en investigación y creación) , con
las políticas y recursos gubernamentales orientados a au-
mentar de manera significativa el número de doctorados
que se forman en el país, y con el rol de liderazgo y de
referente que el Estado espera que tenga la Universidad
de Chile en esta iniciativa-país.

f) Para desarrollar este programa, la Universidad po-
drá dar apoyo económico y técnico en el análisis y pla-
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nificación para el desarrollo de académicos jóvenes; en
la obtención de fondos para doctorados, intercambio de
profesores y alianzas; en la definición de planes de doc-
torado, su operación y control de calidad; y en la salida a
pasantías de alumnos doctorantes y de desarrollo de te-
sis.

7.5. Fortalecer la calidad y pertinencia de las carre-
ras y programas de Pregrado de la Universidad
de Chile

a) Establecer una política clara de estándares de do-
cencia, en consonancia con las condiciones de lideraz-
go que en las distintas carreras y programas de pregrado
debe mantener la Universidad de Chile a nivel nacional
y latinoamericano. En ella deben incorporarse criterios y
condiciones para la creación y supresión de carreras (en
atención al desarrollo del conocimiento, la calidad de la
enseñanza que se entrega y las demandas del mercado
laboral) , y para la concentración de jornadas académicas
(disminuyendo profesores part-time y ofreciéndose mayor
dedicación y mejores remuneraciones a los profesores de
media jornada y jornada completa, con dedicación a la do-
cencia en pre y postgrado y a la investigación y creación).

b) Llevar acabo una profunda revisión curricular en to-
das las carreras—particularmente en aquellas que no es-
tán concitando la primera opción en las preferencias de
los postulantes, o que han exhibido dificultades para com-
pletar las vacantes ofrecidas—, propendiendo a mejorar la
eficacia en cuanto a captación de buenos estudiantes y el
logro de un adecuado perfil profesional, como asimismo la
optimización de los tiempos de egreso.

c) Llevar a término la Reforma del Pregrado, consoli-
dando la línea de Formación General y completando las
áreas de Formación Básica y de Formación Especializa-
da.

d) Establecer un sistema de autoevaluación y evalua-
ción externa de la calidad, estructura y pertinencia de las
carreras de la Universidad (incorporando la opinión de
egresados, y de quienes sean destacados empleadores
en el medio profesional respectivo, además de las propias
encuestas de los estudiantes con relación al desempeño
por curso como asimismo de la carrera).

e) Definir los sistemas de ingreso y egreso de las ca-
rreras asegurando la flexibilidad de los estudios y la mo-
vilidad de los estudiantes, y fomentando la relación entre
programas de pregrado y postgrado, en una perspectiva
de educación continua.

f) Establecer responsabilidades y estándares institu-
cionales para la administración de la docencia y los siste-
mas automatizados de administración docente, de modo
de asegurar que todos los cursos que ofrece la Universi-
dad tengan un nivel homogéneo en materias de calidad,
recursos y equipamiento, y que exista coherencia entre
los reglamentos estudiantiles y de carrera de las distintas
Facultades, de manera que todas las carreras tengan un

marco común de funcionamiento.

7.6. Desarrollar el área de investigación, creación,
docencia e interacción en Ciencias de la Edu-
cación

a) Establecer una institucionalidad, no necesariamen-
te un organismo, que favorezca que en la Universidad se
realice investigación, creación y docencia de pre y post-
grado y de postítulo de nivel internacional en la discipli-
na, en estrecho vínculo con los grupos que cultivan las
disciplinas concernidas (humanidades, ciencias sociales,
biología, matemáticas, etc.).

b) Esta iniciativa debe contemplar la formación de pro-
fesores de educación básica y media que sean referentes
nacionales, para lo cual, en particular, debiera trabajarse
con el Liceo Experimental Manuel de Salas.

c) Los estudiantes deberían tomar todas las materias
específicas en los departamentos y facultades disciplina-
rias correspondientes, asistiendo a los cursos dictados pa-
ra las respectivas licenciaturas. Esta acción cumple con el
objetivo de la transversalidad y la utilización adecuada de
los recursos humanos y creativos disponibles.

7.7. Fortalecer las políticas y programas institucio-
nales de extensión e interacción de la Univer-
sidad con el sistema social y productivo

a) Constituir un organismo de nivel superior a cargo
de la promoción y desarrollo de la vinculación de la Uni-
versidad con el medio externo nacional e internacional, en
el cual se cuente con el concurso de egresados.

b) Establecer criterios institucionales que incentiven,
validen, fomenten y evalúen la vinculación (extensión cul-
tural, prestación de servicios, asesorías, educación con-
tinua, desarrollo de patentes y licencias, etc.) de interés
productivo, social y cultural en el contexto de la misión de
la Universidad de Chile.

c) Establecer políticas y criterios institucionales para
internacionalizar las actividades académicas de la Univer-
sidad, sobre todo en la región, atrayendo a estudiantes de
pre y postgrado extranjeros, y exportando el conocimien-
to generado en la investigación, creación y docencia de la
Universidad y la “marca” de la Universidad de Chile.

d) Establecer un programa institucional para reposicio-
nar a la Universidad en el debate nacional y como gene-
radora de políticas de Estado, con capacidad y recursos
para convocar y estimular a académicos en la elaboración
de propuestas en esta dirección.

e) Establecer un programa institucional (que incorpore
los que están actualmente en curso) que permita identifi-
car y ayudar académicamente a los estudiantes más ta-
lentosos de enseñanza básica y media de los sectores de
escasos recursos, de modo que puedan alcanzar los nive-
les de ingreso a la Universidad de Chile.
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7.8. Mejorar las remuneraciones académicas

a) Establecer un esquema de remuneraciones del per-
sonal académico que contemple estándares competitivos
de referencia académica, que establezca estándares com-
parables según jerarquía y tenga en consideración con-
diciones del mercado, y que defina políticas de incentivo
para los académicos de excelencia (años sabáticos, dis-
tinciones, asignaciones, etc.) con los mecanismos de fi-
nanciamiento correspondientes dentro de las restricciones
presupuestarias.

b) Establecer una política de recursos humanos com-
petitiva en la captación de académicos que cumplan el
perfil deseado y retenga a los que a la Universidad le inte-
resan, de modo de mantener el liderazgo institucional.

c) Generar un plan de acción transitorio que permita
establecer una política digna de desvinculación y jubila-
ción para la planta actual.

7.9. Establecer políticas y criterios transversales
de gestión institucional

a) Establecer esquemas claros de atribuciones y res-
ponsabilidades de las autoridades unipersonales y cole-
giadas, con los correspondientes estándares de evalua-
ción de desempeño.

b) Establecer esquemas claros de evaluación institu-
cional de unidades mayores y Departamentos.

c) Fortalecer la carrera funcionaria, definiendo una po-
lítica de recursos humanos y de remuneraciones adecua-
das que asegure su aplicación, y estableciendo un progra-
ma de fortalecimiento de la carrera profesional en funcio-
nes técnicas y administrativas, con parámetros de ingreso,
permanencia, promoción y desvinculación.

7.10. Establecer un nuevo esquema de financia-
miento y de asignación presupuestaria en la
Universidad

a) Definir un nuevo esquema de financiamiento insti-
tucional para la Universidad, que le permita mantener sus
orientaciones misionales y asentar su autonomía, calidad
y competitividad académica, dado el ambiente de globali-
zación y de economía de mercado en que está inserta.
Corresponderá a este esquema establecer las distintas
fuentes y usos de fondos que debiera tener la Universidad
a fin de asegurar su sustentabilidad; así como contener
metas de financiamiento para cada una de esas fuentes,
y de eficiencia en el uso de recursos. En esta línea, es

necesario profesionalizar la captación de nuevos ingresos
públicos y privados por medio de la creación de unidades
especializadas.

b) Las unidades mayores y los departamentos debie-
ran estar en condiciones de identificar y justificar los cos-
tos asociados a las distintas actividades que definen la
misión institucional. Este es un tema central para mejorar
la gestión y la asignación de recursos.

c) La Universidad debería considerar la reconversión
de los activos prescindibles que no estén relacionados con
su misión si el destino de la reconversión contribuyera al
desarrollo y mejor cumplimiento de los objetivos del plan
institucional. Se excluyen de este concepto aquellos acti-
vos provenientes de donaciones en las que el bien en sí
esta vinculado al espíritu de la donación. En cualquier ca-
so, la idea de reconversión implica una reinversión en bie-
nes perdurables y no se puede justificar el uso de la venta
de esos bienes para la solución de problemas financieros
circunstanciales.

d) Definir un nuevo esquema de asignación presu-
puestaria para la Universidad, que termine con la utiliza-
ción de criterios históricos, y que considere el presente
proyecto de desarrollo institucional y las prioridades aca-
démicas que en él se establecen, el origen de los recur-
sos, la equidad académica entre áreas del conocimiento,
la necesidad de inversión académica y en infraestructura
y equipamiento, y la explicitación de subsidios en caso de
haberlos. Este esquema debe establecer criterios de asig-
nación de recursos que consideren las necesidades de
aquellas actividades que siendo parte de la misión institu-
cional tienen dificultades para obtener financiamiento ex-
terno, haciendo explícitos tanto la necesidad de subsidiar
estas actividades como los desempeños que se esperan
de ellas. También debe establecer políticas que incentiven
la generación y captación de nuevos recursos por par-
te de las unidades, utilizando potenciales no explotados,
compatibles con la misión institucional. La asignación de
recursos debe realizarse mediante un sistema coherente,
equitativo y desde todo punto de vista transparente.

e) Elaborar, con perspectiva estratégica, una política
arancelaria consistente y realista que considere los cos-
tos directos e indirectos de las carreras—o que haga ex-
plícitos los subsidios—, las necesidades de los estudian-
tes y las restricciones o referencias externas, así como
los cobros comparativos de la competencia. Esta política
debiera contemplar determinados grados de libertad para
las unidades, y tratarse en forma separada del tema de
financiamiento estudiantil (crédito).
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