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1. Introduccion

La Rectoria de la Universidad Santa Maria (USM) encargd, de acuerdo a
Términos de Referencia especificos, un estudio de diagnostico y
recomendaciones de organizacidon y practicas de gestion de la Vicerrectoria
Académica.

Los objetivos del estudio fueron dos: a) Redisefio organizacional de la
Vicerrectoria; b) Programa de mejores practicas de gestion.

La metodologia de trabajo consistié en recopilar informacion de académicos
directivos y profesionales involucrados, tanto en la Vicerrectoria Académicas
(VRA) como en otros organismos con los cuales se relaciona directamente.
Ademas, fueron analizados algunos documentos oficiales tales como el
reglamento organico, normas y procedimientos, y documentos de politicas de la
Vicerrectoria, entre otros.

El trabajo se realizd entre los meses de septiembre y la primera semana de
noviembre, con actividades presenciales de recoleccion de informacidon en
Valparaiso. Se reviso, ademas, la experiencia de universidades de alta reputacion
de nivel internacional y nacional.

El informe esta organizado del siguiente modo. La seccion 2 analiza elementos
de diagnostico sobre la base del organigrama, reglamentacion actual, y
principales practicas de gestion en la VRA. La seccion 3 propone
recomendaciones de redisefio organizaciéon y de mejoramiento de practicas de
gestion académica institucional. Por ultimo, la seccion 4 incluye algunas
consideraciones finales.
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2. Diagnostico

2.1 Institucionalidad enfatiza autonomia de las unidades académicas mas
que rendicion de cuentas.

a) Autonomia académica y rendicion de cuentas.

La organizacion de la USM se basa en el principio de autonomia académica
que le confiere la Ley, esto es, la universidad goza del derecho a regirse por
si misma de acuerdo a lo establecido en sus estatutos. Este es un principio
general por el cual se rigen todas las universidades chilenas, que tienen “/a
potestad  para decidir por si mismas la forma como se cumplen las
funciones de docencia, investigacion y extension y la fijacion de sus planes y

.1
programas de estudios ™.

Este principio de autonomia académica se reproduce al interior de la USM
en el sentido de garantizar un marco de libertad de pensamiento y accion a
sus académicos, y de descentralizacion en la toma de decisiones de las
unidades académicas en la realizacion de todas las actividades propias de su
mision, de acuerdo a los estatutos, politicas y reglamentacion interna que
rigen la institucion.

De acuerdo al Reglamento Organico, el Vicerrector Académico asume la
responsabilidad de la marcha académica de la USM, pero su mandato esta
limitado a la labor de “hacer cumplir las politicas fijadas por el Rector, el
Consejo Superior y la normativa, interna y externa de la Universidad,
vigente en materias de cardcter académico™. Ademas, las funciones
incluyen supervisar y coordinar acciones en el mismo ambito. Su mandato
no incluye intervencion de las unidades académicas, ni éstas tienen
dependencia directa del Vicerrector. Mads aun, en el caso de las Sedes, el
Reglamento Organico establece que el Vicerrector “es asesorado y apoyado
por las Direcciones de Sedes”, ademas de las Direcciones Generales de su
dependencia directa’.

En este contexto, el desafio de la VRA para cumplir con el objetivo de
aseguramiento de calidad y eficiencia institucional, es balancear autonomia
académica con capacidad para exigir rendicion de cuentas de la gestion de
las unidades académicas y organismos de la universidad, esto es,
departamentos, carreras, centros, ademas de sedes y campus. Precisamente
el dictamen de la Comision Nacional de Acreditaciéon recomienda que “es
necesaria la aplicacion sistematica y transversal de politicas académicas, de

'http://www.contraloria.cl/appinf/LegisJuri%5CboletinJurisprudencia.nsf/DetalleDictamenBoletin?OpenF
orm&UNID=F40D0D470C7948E1842573780058CC52.

? Reglamento Organico, articulo 16 a).

3 Reglamento Organico, articulo 15.
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manera que las autonomias departamentales no terminen por afectar la
integralidad de la gestion de la institucion™. Este no es un proceso trivial de
modificar, ya que requiere de una estructura y practicas de gobernabilidad
acordes con los objetivos y metas que se proponga alcanzar la institucion.

Gobernabilidad en la USM vy tendencias.

En la USM existe un sistema de gobierno con autoridades elegidas por los
académicos, particularmente Rector, Directores de Departamentos, y
Directores de Sedes. Ademas, el gobierno universitario tiene cuerpos
colegiados autogenerados con eleccion directa de representantes de
estamentos académicos y de Sedes entre otros. [Este sistema tiene
similitudes, y algunas diferencias, respecto del que rige la mayoria de las
universidades tradicionales y que ha permitido compatibilizar autonomia
académica con el logro de reconocidos estdndares de calidad. Siendo un
modelo de gobernabilidad participativo y colegiado, no esta exento de
dificultades, ya que algunas de sus debilidades desde la perspectiva
institucional son las siguientes:

1. Limita los espacios para ejercer la gestion académica, debido a
que los procesos de toma de decisiones son lentos, sujetos a
multiples negociaciones, y con restricciones para privilegiar el
interés institucional por sobre el de Departamentos, Sedes,
disciplinas e incluso de grupos de académicos en particular.

ii.  El sistema de gobierno tiende a enfatizar la autonomia académica
de los Departamentos y Sedes, asi como de sus académicos, pero
no el monitoreo y rendicion de cuentas de los mismos, que
vincule incentivos a desempefio. Si bien la Vicerrectoria
Académica dispone de algunos instrumentos para efectuar
evaluaciones de académicos, tales como la Evaluacién de
Desempefio Académico (EDA) y el Reglamento de Carrera
Académica, dicho instrumental es parcial, y no siempre sus
conclusiones son consistentes entre si. La VRA no dispone de
mecanismos que permitan emitir juicios evaluativos, con
consecuencias, para las unidades académicas, y el sistema tiende
hacia la autorregulacion de la gestion académica en los
Departamentos y Sedes.

iii.  Los cuerpos colegiados son -por la naturaleza de la generacion de
sus integrantes, composiciéon y funciones asignadas- instancias
mas bien normativas, y/o consultivas, sin disponer de
instrumentos para monitorear sistematicamente, y en forma
efectiva, la marcha académica de la USM.

iv. Hay escasa o nula rendicion de cuenta publica sobre Ia
participacion de los representantes elegidos en los cuerpos
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colegiados, lo cual genera problemas de transparencia y limita la
retroalimentacién de la comunidad universitaria orientada a
perfeccionar el funcionamiento de los cuerpos colegiados.

v.  Finalmente, los representantes elegidos en los cuerpos colegiados
no disponen de un apoyo técnico basico, que contribuya a
enriquecer sus aportes a través de una asesoria especializada. La
tendencia internacional —como veremos mas adelante- es avanzar
hacia cuerpos colegiados de caracter corporativo, debidamente
informados y con acceso a capacidades técnicas.

Otras universidades tradicionales tienen un modelo de gobernabilidad
similar, aunque algunas muestran diferencias que permiten disponer de
mayor espacio para compatibilizar autonomia académica con rendicién de
cuentas de gestion institucional. Algunas experiencias que ilustran esta
evidencia son las siguientes:

i.  Recientemente, el Informe de la OCDE sobre Educacion Superior
en Chile (2008), recomienda avanzar hacia un esquema de gestion
universitaria que enfatice aspectos relacionados con la rendicién
de cuentas, en que los criterios tradicionales de evaluacion del
quehacer académico sea complementado con criterios de
eficiencia, productividad y financiamiento. En el caso de las
universidades estatales dicho informe propone avanzar incluso
hacia un sistema de contratacion de rectores externos. En el
ambito de las decisiones corporativas, recomienda una
modernizacion de €ste proceso; en particular sefiala: “/a toma de
decisiones se torna muy lenta ya que depende de las
deliberaciones colectivas con distintos niveles de autoridad y
responsabilidad. Para reducir este problema, es necesario hacer
una distincion entre la representacion en los cuerpos colegiados
y participacion en la toma de decisiones, de modo que todo el
cuerpo académico esté representado, pero no todos participan
directamente en el proceso de toma de decisiones™

ii. Las recomendaciones del Informe de la OCDE se basan en
tendencias internacionales en gestion universitaria. En particular
la experiencia de universidades de Estados Unidos y Reino
Unido, entre otras, las cuales adoptan crecientemente el enfoque
de New Public Management a nivel de estructuras de cuerpos
colegiados y de gestion de unidades académicas. En particular,
“existe una profundizacion de la aplicacion del management en la
educacion superior, en que las estructuras organizacionales se

* Grupo OECD (2008): “Informe sobre la Educacion Superior en Chile”Capitulo 5: Vision,
gobernabilidad, y gestion. (informe preliminar)
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alejan de modelos de cuerpos colegiados y avanzan hacia un
- 595
modelo corporativo”

iii. A nivel nacional, existen algunos casos de universidades
tradicionales orientadas a la investigacion que muestran
elementos de la tendencia indicada. Es el caso de la Universidad
de Concepcion (U.de C.) en que la composicion de integrantes
del maximo cuerpo colegiado —su Directorio- incluye solamente
integrantes que no forman parte de la academia, el cual decide
sobre politicas de incentivos académicos como plantas de
personal, sistema de remuneraciones y compensaciones
académicas. El Directorio de la U.de C minimiza eventuales
conflictos de intereses entre los organismos académicos al interior
de la Universidad. Por otra parte, la Pontificia Universidad
Catdlica de Chile es una de las universidades tradicionales
chilenas que muestra una mayor similitud con las tendencias
internacionales en estructuras de gobierno, organizacion y gestion
institucional® .

iv. Las Sedes y Campus de la U.de C. no forman un consejo
normativo separado de los otros cuerpos colegiados, sino que
forman parte de un unico cuerpo colegiado, lo cual facilita la
conduccion institucional. Cuando existen diferentes instancias en
niveles de la educacion superior, como por ejemplo, formacion de
técnicos, profesionales y licenciaturas, algunas universidades han
optado por separar organizaciones respetando la autonomia de
éstas, aunque mantienen una Corporacion que las administra,
compatibilizando mision académica y eficiencia interna’. Por
ejemplo, Universidad Catoélica y DUOC; Universidad de
Concepcion e Instituto Profesional Virginio Gomez, Universidad
Catolica del Norte y CEDUC, entre otras.

¢) Necesidad de disponer de politicas e instrumentos de gestion académica
institucional en la USM.

En consecuencia, la USM es una institucion de educacidon superior
tradicional en su institucionalidad, estructura de gobierno y modelo de
gestion. Estos ultimos estan determinados por sus estatutos y reglamentacion

> Karran, T. (2007): “Academic Freedom in Europe: A Preliminary Comparative Analysis”. In Higher
Education Policy (2007) 20, 289-313. doi:10.1057/palgrave.hep.8300159 http://www.palgrave-
journals.com/hep/journal/v20/n3/full/8300159a.html#bib2 7#bib27, pag 2

S Bernasconi, A. (2005): “University Entreprencurship in a Developing Country: The Case of the
Pontificia Universidad Catolica de Chile” Higher Education 50 (2), pp 247-74
7 Segiin el segmento de estudiantes que atienden.
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establecidos cuando el contexto de la educacién superior era menos
competitivo que el actual, y con menos actores en el sistema de educacion
superior. Actualmente, la USM ocupa un lugar destacado en la formacion de
profesionales de pregrado y de técnicos universitarios, asi como en
investigacion en algunas areas disciplinarias, sobre la base de la reputacion
construida durante décadas con el modelo vigente. Aunque la USM ha
demostrado tener vision de largo plazo y flexibilidad para adaptarse al nuevo
escenario de la educacion superior, presenta restricciones institucionales que
limitan la formulacion y aplicacion de politicas tendientes a mejorar calidad,
eficiencia, innovacion, y pertinencia de su quehacer institucional. Las
tendencias internacionales y las recientes recomendaciones del Informe
sobre la Educacion Superior en Chile realizadas por el grupo de la OECD
dan cuenta de la brecha que existe entre estructuras de gobierno y modelos
de gestion de la USM, comparados con la modernizacion que se esta
implementando en universidades de Estados Unidos y Europa, y en menor
medida en algunas universidades chilenas.

Las limitaciones a una gestién académica institucional derivada del modelo
de gobernabilidad en la USM, has sido planteadas s6lo como elementos de
diagnostico para conocer el contexto en que la VRA cumple sus funciones, y
las limitaciones que enfrenta para mejorar su capacidad de respuesta; sin
embargo, en las propuestas de mejoramiento sélo se incluiran
recomendaciones factibles de aplicar en el contexto institucional vigente,
asumiendo que éste permanece sin cambios.

2.2 Direccion General de Docencia no focaliza su atencion en mejoramientos de
calidad e innovacion del proceso de enseiianza y aprendizaje.

El Reglamento Organico establece que el Director General de Docencia (DGD)
es la autoridad responsable de apoyar el desarrollo del quehacer docente en toda
la Universidad, incluyendo control del proceso de admision, supervision del
avance curricular de los alumnos de pregrado de la Casa Central, administrar el
bienestar estudiantil, coordinacion y control de las tareas docentes de las
diversas carreras y programas de pregrado.

Cuatro elementos de diagnostico resultan de lo anterior.

i. La Direccion General de Docencia ejerce funciones
predominantemente administrativas en el ambito de las carreras y
programas de pregrado, pero no es un agente de cambio en el
mejoramiento de calidad e innovacion del proceso de ensenanza y
aprendizaje. El mandato del Director General de Docencia es
restringido, de acuerdo al Reglamento Orgédnico, a labores mas
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bien operativas, pero no esta orientado a liderar un proceso de
cambios en dicho proceso.

ii.  Entre las Direcciones que dependen de la DGD se encuentra la
Direccién de Relaciones Estudiantiles (DRREE), cuya mision se
relaciona con procesos destinados a acoger a los estudiantes a
través de politicas de bienestar estudiantil, los cuales estan
alejados de los aspectos fundamentales del proceso de ensefianza
y aprendizaje. De este modo, el Director General de Docencia
distrae esfuerzos que podria destinar al mejoramiento de la
calidad e innovacion de dicho proceso®.

iii. De acuerdo al Reglamento Organico el Director General de
Docencia focaliza su funciéon en los alumnos de pregrado de la
Casa Central. Sin embargo, el mismo Reglamento establece que
el Director y el Vicerrector Académico son responsables de
apoyar el desarrollo del quehacer docente en toda la Universidad.
En consecuencia, desde el punto de vista institucional el
desarrollo docente de las Sedes tendria un alto grado de
autonomia, comparado con aquel de la Casa Central.

iv.  Como consecuencia de los puntos anteriores, la DGD no dispone
de una estructura orgéanica ni de equipo especializado. Ademas,
no dispone de un presupuesto adecuado para construir
capacidades que aseguren emprender como objetivo estratégico el
mejoramiento continuo, y el desarrollo de una cultura de la
calidad en la docencia de pregrado. Si bien, la gestion docente
radica en las carreras y Departamentos, la evidencia muestra que
universidades de reputacion internacional estdn creando una
estructura orgénica central, que guie a las unidades académicas
descentralizadas en el logro de este objetivo.

Dada las limitaciones de la DGD en su estructura orgdnica, mandato, politicas e
instrumentos que administra, es dificil que esta Direccion lidere un proceso de
mejoramiento de la calidad e innovacion. La regla parece ser que la USM
confia en que el mejoramiento de la calidad, pertinencia, eficiencia e innovacion
del proceso de ensefianza y aprendizaje estaria garantizado con el
funcionamiento descentralizado de los Departamentos y Sedes. Sin embargo,
como es obvio, aun aceptando que existe excelencia académica en sus recursos
humanos - docentes e investigadores- estos objetivos no estdn garantizados.

¥ Obviamente las politicas de bienestar influyen en una estrategia de retencion de estudiantes y generan,
probablemente, algin impacto en el rendimiento de los estudiantes mas vulnerables, pero no constituyen
el foco principal del proceso de ensefianza y aprendizaje.
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El desafio de la DGD es redisefiar su estructura organizacional con el proposito
de concentrar su atencion en docencia y aprendizaje, asi como disponer de
profesionales especializados de apoyo a su gestion.

2.3. La Direccion de Relaciones Estudiantiles asume funciones que
corresponden a la VREA y no asume un rol mas integrado al proceso
formativo.

La renegociacion de deudas de aranceles es efectuada por una dependencia de la
Direcciéon General de Relaciones Estudiantiles (DRREE) dependiente de la
DGD. Si bien las politicas y procedimientos de cobranzas son definidos por la
Vicerrectoria de Asuntos Economicos, parte de la gestion de renegociacion se
realiza en un organismo de la VRA, lo cual puede distraer la atencion del
Director General de Docencia y del Vicerrector Académico.

Tres problemas derivan de lo anterior.

i.  Conflicto de objetivos y metas. La renegociacion de deudas de
arancel de pregrado debe efectuarse en la unidad encargada de
cobranzas de la USM dependiente de la VREA. Esta tiene por
mision maximizar la recaudacion de ingresos provenientes de
aranceles de matricula, dada las politicas de la Universidad. Para
ello dispone de instrumentos y procedimientos, asi como de las
competencias profesionales, atribuciones y respaldo institucional
que le permitan lograr este objetivo. La participaciéon de la
DRREE en este proceso no contribuye a alcanzar esta meta, ya
que esta ultima Direccion “tiene por objetivo, apoyar a los
estudiantes a solucionar problematicas del tipo social y/o
econémicas que puedan afectar su vida universitaria™ .

ii.  El equipo de recursos humanos de la DRREE no es el mas apto
para cumplir la funcidén de renegociacion de deudas, ya que en
esta Direccion predomina “un grupo de profesionales, asistentes
sociales, sicologos, médicos, odontologos, personal de apoyo que
a través de diversos programas e iniciativas, abren sus puertas
para acoger a aquellos que se sientan desvalidos de recursos, de
afectos.....”

iii.  Los sistemas de informacion de gestion de alumnos y gestion
financiera no estan integrados, lo cual dificulta la renegociacion
de deudas por concepto de arancel, ya que ésta requiere evaluar

? http://www.rree.utfsm.cl/
' http://www.rree.utfsm.cl/
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simultaneamente antecedentes académicos y socioeconémicos del
alumno''

Probablemente la razén para que los estudiantes renegocien sus deudas en la
DRREE es que se espera una mayor comprension del equipo de profesores de
esta Direccion, en relacion a la Direccion de Finanzas. Sin embargo, esta
aprension no tiene bases reales ya que las politicas de cobranzas son
institucionales, y por ende, no dependen de una unidad en particular.

Otro elemento de diagnostico es que el rol de la DRREE estd muy centrado en
politicas asistenciales y de bienestar estudiantil, los cuales deben formar parte de
sus funciones, pero se aprecia un rol menor en aspectos formativos de los
estudiantes.

El desafio es avanzar hacia una formacion mas integral de los alumnos la cual
debiera dar espacio a la DRREE para que contribuya, desde su perspectiva, a
enriquecerla, a través de programas de educacion relacionados con el bienestar y
la inclusién social en los alumnos, educacion sobre conductas de alto riesgo,
difusion, y persuasion, los cuales podrian estar integrados a la docencia.

2.4 Admision y Registro Académico no se perciben como un proceso.

La admision y matricula de estudiantes en la USM es un proceso de
responsabilidad de la VRA, compuesto por actividades que realizan unidades
académicas y administrativas de diferentes dependencias. Como tal es un
proceso transversal que cumple su objetivo aunque con el riesgo de incurrir en
problemas de coordinacién debido a dos razones principales:

i.  No existe un profesional que responda por la coordinacidon y
congruencia del conjunto de actividades realizadas en las
diferentes instancias del proceso. En cambio se observa un
desempefio de profesionales que cumplen bien un rol especifico,
pero que no necesariamente existe la coordinacidon y congruencia
que requiere el proceso.

ii.  El proceso no estd debidamente formalizado, ya que si bien
incluye algunas etapas correctamente definidas por la
reglamentacion externa (DEMRE) e interna, existen espacios
para que se generen traslapes en las acciones de los profesionales
que participan en las diferentes etapas del proceso. Es el caso, por
ejemplo, de las decisiones respecto de las condiciones e

' Este elemento de diagnostico fue anticipado en un informe anterior sobre propuestas de redisefio
organizacional de la VREA.



12

&
TR OMBRA ) SOLEM
0 ad

UNIVERSIDAD TECNICA
FEDERICO SANTA MARIA

Vicerrectoria Académica

incentivos que aseguran que la definicion sobre las vacantes
ofrecidas es congruente desde la perspectiva académica y
econdmica, lo cual comprende decisiones de los Departamentos y
de las propias Vicerrectorias'?.

Actualmente, existen en la VRA dos unidades que participan en este proceso.
Primero, Direccion de Admision, a cargo de un profesional de dependencia
directa del Vicerrector Académico, responsable del anélisis de mercado de
potenciales alumnos en las diferentes carreras de pregrado y de técnicos
universitarios, para lo cual interactia directamente con los Directores de Sedes
y Departamentos en la definicion de las vacantes, de acuerdo a las directrices y
lineamientos de la VRA. Cumple, ademas, la labor de difusion en los colegios de
ensefanza media y ferias de difusion de carreras. Segundo, la Direccion de
Estudios, de dependencia directa del Director General de Docencia, es la
responsable del proceso de matricula una vez adoptada las decisiones de
admision. Ademas, la Direccion de Estudios tiene como funcion el Registro
Académico de los alumnos y cumple funciones de andlisis curricular y de planes
de estudios, entre otras'>.

La implicancia de no tener una instancia de coordinacion general del proceso de
admision y matricula, es que cada profesional encargado de funciones
especificas tiende a ver y enfatizar acciones que son de su responsabilidad
directa, dado los objetivos que tiene que cumplir, pero no necesariamente ve y se
responsabiliza por las implicancias de sus acciones en el proceso como un todo.
Aparentemente el sistema funciona, pero sobre la base de un esfuerzo adicional
de coordinacién que tienen que hacer autoridades y directivos —Vicerrectores,
Director General de Planificacion y Desarrollo, Directores de Departamento y/o
Sedes- cuando surgen diferencias en los niveles intermedios'®. En parte, esto es
consecuencia de la intervencion tardia de algunos directivos en etapas
posteriores, cuando el proceso estd avanzado, ya que éste es muy dinamico y se
desarrolla en un corto periodo de tiempo. Por tultimo, el funcionamiento del
sistema descansa en la actitud proactiva de los profesionales que cumplen
actividades en las diferentes etapas del proceso, pero sobre la base de su buena
disposicion al trabajo en equipo, y no sobre la base de la formalizacion de un
proceso susceptible de ser mejorado a través de una evaluacion permanente.

2 Ademas la Direccion General de Planificacién y Desarrollo debe velar porque las decisiones sobre
vacantes ofrecidas se adopten en el marco del Plan Estratégico Institucional y de las unidades
académicas.

13 Ademas, la Direccién General de Comunicaciones participa en el proceso de marketing y difusiéon de
carreras.

4 Se espera que las autoridades y directivos mencionados participen en sus respectivos ambitos de
competencia en las diferentes etapas del proceso de admision y registro, pero esto es diferente de asumir
tareas de coordinacidén cuando se producen problemas no anticipados debido a una nula o insuficiente
formalizacién del proceso.
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El desafio en este caso es avanzar hacia un ordenamiento del proceso de

admision lo cual permitiria una mejor coordinacion. Esto requiere de un cambio
. o 15

en la estructura organizacional, un redisefio del proceso, o de ambos .

2.5 Direccion General de Investigacion y Postgrado (DGIP) presenta
debilidades en su organizacion y limitaciones en su rol.

a) Debilidades en Gestion Institucional en Investigacion, Desarrollo e
Innovacion.

La DGIP asume la responsabilidad de realizar multiples actividades en las
areas de investigacion y postgrado, pero no asume un liderazgo en el
fomento de ambas, ya que no se concentra en aspectos criticos de
formulacion de politicas y gestion institucional de la investigacion y del
postgrado. La USM se ha propuesto en uno de sus ejes estratégicos ser
reconocida como una institucion lider en Ingenieria, Ciencia y Tecnologia,
lo que demanda un ambicioso plan de accion y una readecuacion en su
estructura organizacional que le permita mayor concentraciébn en este
objetivo. El contexto nacional de investigacion y postgrado se ha
diversificado en la tltima década y es mas competitivo, lo cual ilustra este
desafio y la necesidad de profesionalizar la gestion de la investigacion y del
postgrado en la USM.

La USM presenta un nivel creciente de actividades y productos en
investigacion basica y aplicada, asi como en innovacién y desarrollo'®. Sin
embargo, la creciente produccion cientifica y tecnoldgica es un hecho
observado en la mayoria de las universidades tradicionales del pais, como
resultado de la mayor dotacion de académicos con postgrado y del mejor
acceso a tecnologias de la informacién y fuentes de financiamiento.

Paralelamente, algunas universidades chilenas estdn fortaleciendo sus
capacidades de gestion institucional en la investigacién con el propodsito de
aumentar su produccion cientifica y tecnologica y de mejorar su posicion
competitiva, al menos en el medio nacional. En efecto, el 70.3% del
financiamiento de proyectos FONDECYT en las universidades del CRUCH
se concentrd el ano 2007 en tres universidades. UCH, PUC y U. de C., lo
cual mantiene la participacion historica de estas instituciones. Sin embargo,
en el financiamiento de proyectos FONDEF la U. de C. super6 a la PUC y
esta muy proxima a la UCH. Del mismo modo, la Universidad de Los Lagos
y la Universidad Arturo Prat, que son universidades acreditadas por so6lo 2 a

'5 La propuesta, como se vera més adelante, comprende redisefio del proceso y cambio en la estructura
organizacional.

' El nivel y produccion de la investigacion varia entre los Departamentos y depende de la cantidad y
capacidad de renovacion de las masas criticas de académicos, asi como del area de estudios o disciplinas.
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3 afios en docencia, superaron a la USM en la participacion relativa de
proyectos FONDEF.

Destacan tres factores externos en la creciente importancia de la gestion de
investigacion a nivel nacional.

En primer lugar, la tendencia ha sido diversificar los instrumentos de
politicas publicas hacia la investigacion aplicada e innovacion. Esto significa
nuevas oportunidades para competir por el financiamiento publico de la
investigacion.

En segundo lugar, las fuentes de financiamiento son mas diversas, ya que
existen nuevos incentivos para el financiamiento de la investigacion
provenientes de fuentes privadas, nacionales e internacionales.

En tercer lugar, y como consecuencia de lo anterior, adquiere mayor
importancia la gestion de la investigacion en las universidades desde una
perspectiva integral de investigacion basica, desarrollo € innovacion. La
gestion es un desafio para las universidades, ya que deben construir o
fortalecer capacidades para administrar recursos humanos, financieros y
equipamiento, asi como formar redes entre instituciones de educacion
superior, y alianzas con el sector privado. Esto requiere un marcado
liderazgo y reconocimiento de los directivos tanto a nivel de los
investigadores, como de las agencias que financian éstas, incluyendo las
fuentes privadas.

A partir de las tendencias recién descritas queda en evidencia la necesidad
de apoyar a los investigadores con capacidades de gestion institucional, ya
que éstas se transforman en un factor clave en el desarrollo de los programas
de investigacion. La Direccion General de Investigacion y Postgrado de la
USM cumple actualmente funciones de apoyo a los investigadores y
fomento a la actividad de investigacion, pero no asume un liderazgo y rol
gravitante en el fomento de la gestion institucional de investigacion, de
acuerdo a los desafios planteados. Destacan tres razones sobre este punto.

i. La DGIP asume la responsabilidad por el fomento y apoyo a los
programas de postgrado de la Universidad lo cual, si bien es una
funcién que se complementa al existir una alta correlacion entre
masas criticas de investigadores y académicos de programas de
postgrado del area cientifica'’, es una actividad diferente, que no le
permite focalizar su atencidn en investigacion, desarrollo e
innovacion.

17 Ademas, asume la responsabilidad por la supervision de programas de posgrado y postitulos de caracter
profesional en toda la universidad. Ver Reglamento Organico, articulo 44 a).
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ii.  Existe una dispersion de esfuerzos en el d&mbito de la investigacion,
desarrollo, e innovacion en la USM, en los cuales la actual DGIP no
necesariamente participa, ya sea directamente o a través de
actividades de coordinacion sistematicas que signifiquen el
aprovechamiento de economias de redes o sinergias al interior de la
USM.

1ii.  Mas aun no se observa una institucionalidad y politica integral
orientada a lograr sinergias en la gestion institucional de I&D&I.
Existen centros de innovacion tecnologica vinculados al Centro de
Multidisciplinario de Innovacion y Transferencia Tecnologica
(CMITT), ademas de los programas y grupos de investigacion basica
de los Departamentos, pero es necesaria una mayor coordinacion de
politicas e instrumentos para lograr economias de red y potenciar las
fortalezas de la USM.

b) Debilidades en Gestion Institucional del Postgrado.

A nivel nacional se observa un crecimiento del postgrado, tanto en el area
cientifica como profesional, el cual se espera acentuar en los préximos afios
como consecuencia de los incentivos de CONICYT a través de diversos
programas, del Fondo Concursable MECESUP del MINEDUC, y las
recomendaciones para la formacion de capital humano avanzado del Consejo
Nacional para la Innovacion y Competitividad'®, entre otras agencias. Més
recientemente, durante la primera semana de noviembre de 2008 un grupo
de expertos de la Academia de Ciencias de Estados Unidos entregd al
Ministerio de Educacion de Chile un informe con recomendaciones para
impulsar significativamente el postgrado en el pais'.

Para alcanzar el desafio de liderazgo de la USM, en el contexto del
postgrado para los proximos afos, es necesario lograr una mayor
participacion en la formacion de estudiantes de postgrado, particularmente
doctorados acreditados, lo cual requiere politicas de largo plazo, incentivos e
institucionalidad adecuada. Nuevamente, la DGIP no ejerce un liderazgo en
la formulacion de politicas y en fomentar la gestion institucional del
postgrado, de acuerdo al desafio descrito, por razones similares a las
expuestas en el punto anterior.

El desafio en investigacion y postgrado es redisefiar la estructura
organizacional de la DIGP, generando dos nuevas Direcciones Generales,
con el objetivo de que se especialicen en cada una de las areas. Asimismo,
sera necesario dotar a las nuevas Direcciones de un mandato claro que
asigne un rol mas protagonico en el fomento y coordinacion de las

'8 Consejo Nacional para la Innovacion y Competitividad (2008): “Un gran esfuerzo en capital humano
avanzado”, en: Hacia una Estrategia Nacional de Innovacién para la Competitividad”, vol II, cap 1.

' Brauman, John, et al (2008): “Report of the Advisory Mission on Advanced Training Requested by the
Ministry of Education of Chile”. US National Academy of Sciences.
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actividades de investigacion, innovacion, desarrollo y postgrados. En la parte
correspondiente a propuestas se recomendaran acciones con esta orientacion,
ademas de la revision de la reglamentacion.

2.6 Insuficientes capacidades de gestion de apoyo a la labor del Vicerrector
y Directores Generales.

La VRA es el organismo de la administracion central, que por su naturaleza,
debe ser reconocido por su liderazgo en la formulacion de politicas e
implementacién de planes de accion con el propdsito de lograr los objetivos
institucionales en el ambito académico. La VRA es el organismo que las
unidades académicas deben reconocer en la gestion institucional en docencia de
pregrado, postgrado y postitulos, e investigacion, y donde esperarian encontrar
capacidades de gestion a través del contacto con profesionales y expertos en
dichas areas. Sin embargo, la evidencia muestra que la VRA tiene un equipo de
profesionales de apoyo cuya dotacion es insuficiente para cubrir todas las areas
de su competencia, por una parte, y que éste no ha recibido suficiente
entrenamiento o perfeccionamiento de competencias necesarias para apoyar al
Vicerrector, por otra.

A estas limitaciones del equipo de recursos humanos, se suma el hecho que a
los académicos les agrada ser atendido por el Vicerrector y/o Directores
Generales de la VRA, para tratar temas que perfectamente podrian ser resueltos
en un nivel intermedio o profesional. Esta es una practica frecuentemente
observada en la cultura organizacional de universidades tradicionales que
asumen que en dichos niveles sus planteamientos no seran adecuadamente
atendidos. La implicancia de esta practica, unida a las limitaciones del equipo de
trabajo en el apoyo a la gestion del Vicerrector, es que su agenda tiende a estar
recargada de actividades que no son las fundamentales que debe asumir para
cumplir con el liderazgo esperado.

2.7 Insuficientes politicas e instrumentos para alinear objetivos de las
unidades académicas a objetivos institucionales.

Una de las dificultades de la VRA es que no disponen de suficientes politicas e
instrumentos que permitan alinear objetivos de las unidades académicas a los
objetivos estratégicos de la institucion como un todo. Esta dificultad radica, en
parte, debido a la naturaleza del trabajo académico y a la institucionalidad que
no favorece la rendicién de cuentas como se describid en el primer punto de este
diagnostico.

En la USM, son las propias unidades académicas y Sedes las encargadas de
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velar predominantemente por la calidad de los académicos y la calidad y
efectividad de los procesos de ensefianza y aprendizaje, sobre la base de su
autonomia y cercania con los alumnos. La Vicerrectoria Académica cumple, de
acuerdo al Reglamento Organico, el rol de supervisar ambas dimensiones, pero
no dispone de suficientes politicas e instrumentos requeridos para el
funcionamiento de un efectivo sistema de aseguramiento de la calidad.

Esta situacion puede repetirse en algunas universidades tradicionales, en que la
VRA ejerce un rol de supervision de la calidad distante de las unidades
académicas, pero esta debilidad puede ser compensada con la atribucion que
tiene el Director de Escuela (cuando éste existe), el cual es designado por el
Decano de la Facultad. Es el caso de la Universidad de Chile y de la PUC. En
cambio, en la USM no existe la instancia de Facultad ni de Escuela, y la labor de
supervision corresponderia al Director General de Docencia; sin embargo, el

DGD tiene atribuciones mas limitadas que un Director de Escuela, para asegurar
calidad.

Por otra parte, ademas de la Evaluacion de Desempefio Académico (EDA), un
pilar fundamental en la calidad de la docencia es la carrera académica a través de
los procesos de evaluacion y calificacion, tanto de profesores como de sus
unidades académicas. Sin embargo, ésta tiene dos limitaciones: i) no siempre
tiene consecuencias en sentido positivo o negativo; ii) el énfasis de la evaluacion
y calificacion estd en las actividades de investigacion, pero no necesariamente
aborda la calidad de la docencia. De aqui la importancia de fortalecer la

organizacion y proveer de las herramientas necesarias para superar esta
debilidad.

En consecuencia, el desafio es fortalecer el disefio y aplicacion de politicas e
instrumentos efectivos para alinear objetivos de las unidades académicas a
objetivos institucionales. Uno de ellos, como veremos mas adelante, es integrar
los instrumentos del Fondo Competitivo MECESUP a una estrategia interna para
liderar un proceso de alineamiento institucional de mayor efectividad.

Propuestas de mejoramiento: organizacion y practicas de gestion.
3.1 Creacion de la Direccion General de Aseguramiento de la Calidad
(DGAC)
a) Fundamentos de la propuesta.
Dado los elementos de diagndstico presentados en la primera parte, ;Cuales
son los espacios de mejoramiento de la gestion académica que existen en la

USM?, ;Cuadl es la organizacion mas apropiada para abordar los desafios de
la gestion académica?
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La propuesta es que la VRA asuma un liderazgo en el tema de la calidad
académica creando la DGAC, siguiendo la tendencia internacional de
universidades de crear un organismo que vele por la calidad de los procesos
docentes especialmente a nivel de pregrado. La idea central es que toda la
USM fomente una cultura de la calidad y genere un programa de
mejoramiento de la calidad en todos los &mbitos de su quehacer
institucional.

A nivel académico, la DGAC asumiria esta mision contribuyendo al
mejoramiento continuo de la calidad mas alld de las exigencias de la
acreditacion institucional y de carreras. La USM es una de las universidades
destacadas a nivel nacional en sus programas de formacion de pregrado e
investigacion, como fue reconocido en la acreditacion en estos ambitos,
ademas de gestion institucional, por un periodo de 6 afios®’. El dictamen de
la Comision Nacional de Acreditacion es un reconocimiento a la reputacion
de la USM en el sistema universitario nacional, pero es s6lo un primer paso
ya que el resultado no debiera sorprender por dos razones. En primer lugar,
el sistema de aseguramiento de la calidad en Chile es un proceso que
considera objetivos minimos en su evaluacion, basados en procesos y no en
resultados. El sistema aplica el mismo criterio de evaluacion a las 60
universidades publicas y privadas independientemente del afo de su
fundacion®'. En segundo lugar, todas las instituciones de educacion superior
tradicionales han sido acreditadas por un periodo entre 5 y 7 afios, siendo el
periodo de 6 afios muy préximo a la mediana del sistema.

Los afios de acreditacion logrados por la USM constituyen un
reconocimiento justo y merecido, pero no representa un resultado que avale
necesariamente una gestion de calidad que la prepare para asumir los
desafios de un entorno cambiante y mas competitivo. Mas ain constituye
una base que debiera mejorar en el proximo periodo de evaluacion, ya sea a
través de un mayor numero de afios de acreditacion, de nuevos ambitos
sometidos a la acreditacién, como por ejemplo el postgrado, o a través de
ambos. Por otra parte, la tendencia incipiente en Chile en universidades de
reputacion es a considerar la posicion en algin ranking internacional
reconocido, lo cual serd crecientemente considerado dada la globalizacion de
la economia chilena en todos los sectores, incluyendo la internacionalizacion
de la educacion superior en los proximos afios™.

' S6lo la USM vy la Universidad de Concepcion habian sido acreditadas por dicho periodo en la primera
fase de acreditacion voluntaria, después de la Universidad de Chile y la Pontificia Universidad Catodlica
de Chile las cuales fueron acreditadas en las 5 areas de evaluacion por un periodo de 7 afios.

I Algunas universidades fundadas 15 afios antes del proceso de acreditacion fueron acreditadas por 5
afios en docencia de pregrado y gestion institucional.

2 En el ranking The Times s6lo la Universidad Catolica y la Universidad de Chile figuran —considerando
las universidades nacionales- entre las 300 mejores. Luego le siguen, la Universidad de Santiago y la
Universidad Adolfo Ibafiez entre las 600 mejor ubicadas.
http://www.timeshighereducation.co.uk/hybrid.asp?typeCode=142&pubCode=1&navcode=118

En el ranking Universidad Jiao Tong de Shangai sélo figura la PUC y la UCH entre las 500 mejor
rankeadas.
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Este comportamiento responde a la necesidad de lograr un aseguramiento de
la calidad desde la perspectiva institucional, siguiendo la tendencia de otras
areas como empresas, con o sin fines de lucro, y organismos del Estado. Es,
ademads, una respuesta a la constatacion de que algunas universidades que
tradicionalmente han gozado de alta reputacion en investigacion mostraban
debilidades en la calidad de la docencia™.

Entre otros, los determinantes fundamentales de la calidad en docencia
corresponden a calidad de los docentes, potencial académico de los alumnos,
procesos de ensefianza y aprendizaje, e infraestructura. La USM recibe
estudiantes de alto potencial académico, y tiene un nivel de infraestructura
que puede presentar insuficiencias en algunos ambitos, pero no extremas;
por tanto, la atencién debiera centrarse principalmente en la calidad de los
docentes y en los procesos de ensefianza y aprendizaje. Ambas dimensiones
requieren medicion, definicion de estdndares, indicadores claves de
desempefio comparados con otras instituciones equivalentes, incentivos, y
monitoreo con consecuencias. La DGAC contribuiria a lograr estos
objetivos.

Mision de la DGAC

Fomentar una cultura de la calidad en la USM a través de la organizacion y
coordinacién de procesos de autoevaluacion internos, orientados al
aseguramiento de la calidad institucional y de carreras en campus y sedes.
Principales funciones

a. Apoyar la acreditacion institucional y de carreras en todos los niveles
de la USM

b. Generar instrumentos, metodologias y documentos orientados a
mejorar la efectividad de procesos de autoevaluacion.

c. Contribuir al fortalecimiento de las capacidades internas de
autoevaluacion de procesos docentes.

d. Efectuar seguimiento de avances en los planes de mejoramiento
académico derivados de la acreditacion.

2 Si bien en la actualidad la calidad de la docencia es un tema sobre el cual no existe consenso y se
contintia investigando, existe al menos un enfoque predominante con propuestas que contribuyen a definir
lo que representa una docencia de calidad en las instituciones de educacidn superior.
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e. Apoyar acciones de la VRA destinadas a materializar planes de
mejoramiento de la calidad en un sentido amplio en el ambito
académico.

d) Cobertura de los Programas de Mejoramiento de la Calidad

Los programas de mejoramiento de la calidad en un sentido amplio incluye
dos dimensiones: i) eficiencia interna (indicadores de desercion, tasa de
titulados, tiempo de titulacidon, etc); ii) eficiencia externa (calidad del
proceso de ensefianza y aprendizaje, pertinencia de las carreras, resultados de
la insercion de los egresados en el mercado laboral entre otras).

e¢) Implementacion e instrumentos™*

Los Programas de Mejoramiento de la Calidad utilizan preferentemente tres
instrumentos: Plan Estratégico o Plan de Desarrollo Institucional, Plan
Estratégico de la unidad académica (incluyendo Campus y Sedes), y
Convenios de Desempefio.

Las principales fases propuestas del proceso de implementacion son las
siguientes:

i.  La Rectoria crea un Comité de Autoevaluacion de la USM integrado
por académicos de las mas altas jerarquias y de reconocida
trayectoria. E1 Comité es presidido por el Vicerrector Académico y
la DGAC asume la responsabilidad de Secretaria Ejecutiva del
Comité.

ii. La VRA define prioridades institucionales e invita a las unidades
académicas a presentar Informes de Autoevaluacion Internos que
contribuyan al logro de los objetivos y prioridades institucionales
antes definidos.

iii.  La Direccion de Autoevaluacion de la DGAC apoya a las unidades
académicas, las que asumen la responsabilidad de desarrollar el
proceso de autoevaluacion el cual concluye con propuestas de
mejoramiento. Previamente la Direccion de Autoevaluacion
construye capacidades entrenando a los  académicos en las

2% La recomendacion es disefiar convenios de desempeiio al interior de la USM, sin embargo, este es un
proceso que requiere preparar la institucion para que internalice la practica de autoevaluacion como un
proceso continuo, lo cual demandard entrenamiento y tiempo de aprendizaje. Otra opcidon menos
ambiciosa es establecer prioridades institucionales, a partir de las cuales se financian planes de accion de
las unidades académicas que estén alineados a los objetivos estratégicos institucionales. En cualquier
caso, la Direccion General de Calidad es importante de crear y poner en marcha.
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metodologias e instrumentos para el disefio y formulacion del
Informe.

iv.  Dependiendo de la complejidad de los procesos, y de las propuestas,
el Comité puede solicitar la opinién de pares evaluadores externos
con el proposito de disponer de una evaluacion critica del Informe de
Autoevaluacion. Luego de lo cual, el Comité emite una
recomendacion al Rector.

v. El equipo directivo del Rector evalia la propuesta, y adopta
decisiones para implementar las acciones. Se firma un convenio de
desempetio entre el Rector y el Director de la Unidad Académica el
cual establece objetivos y metas verificables, susceptibles de ser
monitoreadas cuyos resultados condicionan los aportes financieros
del convenio.

f) Trabajo conjunto con Direccién de Planificacion y Desarrollo

Del mismo modo, la DGAC trabajaria estrechamente con la Direccion de
Planificacion y Desarrollo apoyando a las unidades académicas en la
acreditacion de las carreras de pregrado y postgrado, asi como en la
acreditacion institucional”. En particular, ambas Direcciones asumirian la
responsabilidad, en diferentes areas, de preparar la institucion para el
proximo proceso de acreditacion institucional, interviniendo debilidades y
amenazas, y potenciando sus fortalezas y oportunidades *°

g) Presupuestacion del Fondo de Convenios de Desempefio
Se define una Programacion Financiera Plurianual que considera partidas
presupuestarias anuales en el Presupuesto de la USM para cumplir los
compromisos que se asuman.

h) Financiamiento del Fondo de Convenios de Desempefio
La fuente de financiamiento debiera provenir de los ahorros generados en el

Programa de Mejoramiento de Eficiencia Institucional cuya implementacion
corresponderd a la VREA, una vez concluida la fase de marcha blanca.

* El proceso de acreditaciéon anterior concluyé con un Informe de Pares Evaluadores que sugieren un
plan de mejoramiento, el cual ya debiera comenzar a registrar evidencia de implementacion con el
proposito de presentar avances en la aplicacion e incluso resultados en procesos criticos.

* El dictamen de la Comision Nacional de Acreditacion reconoce que “la estructura organizacional es
funcional a sus propositos. Sin embargo, es necesaria la aplicacion sistematica y transversal de politicas
académicas, de manera que las autonomias departamentales no terminen por afectar la integralidad de la
gestion de la institucion™®. En otras palabras, la estructura organizacional cumple con las condiciones
para cumplir los propoésitos de las principales funciones de la universidad, pero lo mas importante es
asegurar una gestion institucional a través de la aplicacion de politicas sistematicas y transversales con el
proposito de alcanzar mas altos niveles de calidad, eficiencia externa e interna a través de un alineamiento
de la gestion de las unidades académicas con la mision y vision institucional de la USM.
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1) Experiencias relacionadas en universidades nacionales.

Universidad de Chile. Cuenta con una Unidad de Autoevaluacion
dependiente de la Vicerrectoria Académica

Universidad de Concepcion: Unidad de Calidad en la Direccion de Estudios
Estratégicos.

Universidad de Santiago: Direccion de Calidad, dependiente de la
Prorrectoria.

Universidad Austral de Chile: Unidad de Autoevaluacion dependiente de la
Prorrectoria

Universidad de Talca. Unidad de Calidad y Acreditacion, dependiente de la
Vicerrectoria Académica.

3.2 Creacion de la Direccion de Ensefianza y Aprendizaje.
a) Fundamentos de la propuesta

La creacion de una Direccion en la administracion central de la USM
que motive y fomente la innovaciéon en la docencia de pregrado que
realizan los Departamentos, Sedes y Campus es una necesidad. La
propuesta no es intervenir ni imponer la labor que realizan
descentralizadamente dichas instancias, sino de aportar nuevas
herramientas, e inducir cambios a través de incentivos y planes de
entrenamiento permanentes.

En algunas universidades de reputacion internacional esta Direccion se
denomina Innovacién en Ensefianza y Aprendizaje, o asume la forma de
un Programa Institucional con el mismo objetivo’’. Lo importante es que
las universidades estdn reconociendo que la docencia de pregrado
requiere de instancias organizacionales con apoyo de especialistas que
ayuden a los profesores y alumnos a mejorar los procesos docentes.
Nuevamente, profesores con formacion de postgrado en las mejores
universidades del mundo no necesariamente garantizan eficacia,
innovacion, y pertinencia en los procesos docentes.

A nivel nacional algunas universidades del Consejo de Rectores, y otras
privadas, estdn innovando en los procesos docentes con el propdsito de

" De hecho, en varias universidades chilenas existen Programas o Centros de Innovacion de la Docencia
en lugar de Direccidn; sin embargo, la creacion de una Direccidon dependiente de la DGD en la USM
tendria mas respaldo para coordinar otras instancias de innovacion docente a nivel de los Departamentos.
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centrar la atencion en el estudiante y su aprendizaje. Esta es una
tendencia que se profundizard en los préximos afos. La innovacion
temprana puede tener implicancias en mayor motivacion de los
estudiantes, aumento de la retencion, disminucion de la reprobacion de
estudiantes junto a una mejor formacion para enfrentar la integracion en
la universidad y el desarrollo profesional. Este apoyo a los procesos
docentes es diferente de las instancias tradicionales de asistencia a los
estudiantes a través de cursos aislados de nivelacion o remediales. Por el
contrario, la innovacion se realiza a través de una estrategia integral con
incentivos que motiva la participacion de los profesores, alumnos, e
incluso ex alumnos.

La USM se ha adjudicado proyectos financiados por el Programa
MECESUP relacionados con innovacion curricular, nuevos enfoques
basados en competencias, y cursos remediales, entre otros, los cuales
contribuyen a mejorar el proceso de ensefanza y aprendizaje. Sin
embargo, no se observa una estrategia integral de innovacién docente
orientada a monitorear resultados, obtener retroalimentacion, evaluacion
de impacto, que aseguren el logro de los objetivos antes descritos. La
Vicerrectoria Académica es el organismo que debe desempefiar un rol
mas protagénico en esta estrategia, pero actualmente no existe la
organizacion adecuada.

b) Mision
Proveer orientaciones y guias de apoyo a programas de docencia de
pregrado para la innovaciéon y mejoramiento continuo de la docencia en
la USM

c¢) Principales funciones

a. Fomentar la innovacién curricular, oferta de carreras, eficiencia y
articulacion de niveles de ensefianza como procesos permanentes.

b. Apoyar a los profesores para realizar los cambios en los procesos
docentes que contribuyan a mejorar su efectividad centrando la
atencion en el estudiante y en su aprendizaje.

c. Incentivar innovacion y mejoramiento académico en los curriculos, a
, . . 28
través de la coordinacion de diversos programas y proyectos

% Algunos Programas y Centros ya existen como resultados de proyectos financiados por el Fondo
Competitivo MECESUP del Ministerio de Educacion.
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d. Fomentar y reconocer logros, a través de diversos estimulos, en
estrategias de mejoramiento docente.

e. Fomentar el éxito académico de los estudiantes a través de técnicas
que aumenten la eficiencia y eficacia del proceso de ensefianza y
aprendizaje en forma duradera.

f. Integrar las TIC's en procesos de ensefianza y aprendizaje.

g. Supervisar procesos de ensefianza y aprendizaje en campus y sedes
de la USM

d) Cobertura

La Direccion de Ensefianza y Aprendizaje coordinaria programas,
centros y proyectos en todos los campus y sedes de la USM con énfasis
en la docencia de pregrado.

e) Implementacion e instrumentos

La implementacion debe ser gradual, ya que €ste es un proceso en que se
debe comunicar a la comunidad sobre los propdsitos, socializar ideas,
motivar, persuadir, construir capacidades en recursos humanos
especializados, disefiar y aplicar incentivos que tengan impacto en las
unidades académicas

La USM tiene trabajo adelantado ya que algunos proyectos han sido
presentados directamente al Fondo Competitivo MECESUP por las
diferentes carreras, y otros a través de la Direccion General de Docencia,
obteniendo recursos para su financiamiento. Entre otros destacan:
“Centro de Investigacion para la Calidad Educativa, CICE”, “Centro
Integrado de Aprendizaje en Ciencias Bésicas”, “Docencia activa para un
aprendizaje efectivo y significativo de la Fisica”, “Actualizacion
curricular de la carrera de Ingenieria Civil industrial orientada a la
formacion de competencias”.

f) Financiamiento

Parte del financiamiento provendria del Fondo Concursable MECESUP a
través de los proyectos que la USM priorice segin sus objetivos
institucionales. Sin embargo, se requerird de un presupuesto base de
operacion que complemente el financiamiento del Programa MECESUP
y asegure la permanencia de los efectos de los proyectos en el tiempo.
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g) Experiencias relacionadas en universidades internacionales.

Existen muchos centros a nivel de universidades con la misién de innovar
y mejorar el proceso de ensefianza y aprendizaje”. Una muestra de éstos
se incluye en el siguiente cuadro:

Name of the Centre University
Centre for Teaching, Learning and University of Edinburgh
Assessment
Centre for the Enhancement of University of Canberra
Learning, Teaching and Scholarship
Eberly Center for  Teaching Carnegie Mellon University
Excellence
Center for Teaching Effectiveness University of Delaware
Center for the Enhancement of Georgia Institute of Technology
Teaching and Learning
The Derek Bok Center for Teaching Harvard University
and Learning
The  Teaching and  Learning Massachusetts Institute of Technology,
Laboratory Cambridge
Center for Teaching, Learning and Michigan Tech University
Faculty Development
Center for Teaching and Learning University of Pennsylvania
The McGraw Center - FEhancing Princeton University
Teaching and Learning
Center for Teaching and Learning Stanford University
Centre for Development of Teaching National University of Singapore
& Learning
The Centre for Teaching and University of British Columbia
Academic Growth
Institute for Teaching and Learning University of Sydney

Una referencia como Direccion de Ensefianza y Aprendizaje que forma parte del
Organigrama de la Administracion Central de una universidad, es Office of Vice
Provost for Teaching and Learning: University of California, Berkeley.*

% Dos referencias que incluyen una lista de estos centros en diferentes paises son las
siguientes: http://www.cdtl.nus.edu.sg/cdtlhome/centres.htm o
http://www.hofstra.edu/faculty/ctse/cte_links.cfm
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h) Experiencias en universidades nacionales.

A nivel nacional las experiencias son incipientes y gradualmente se esta instalando la
idea de crear centros o Direcciones de Innovacion en el Pregrado. Las principales
experiencias enfatizan calidad o desarrollo de nuevas metodologias basadas en enfoque
de competencias. Algunas referencias son las siguientes:

o

Universidad de Chile: Unidad de Reforma del Pregrado®', Unidad
de Desarrollo y Perfeccionamiento Docente®?, ambas dependientes de
la Direccion de Pregrado.

PUC: Mantiene programas de innovacion en las Facultades de mayor
tamafio. A nivel de la Administraciéon Central apoya a través del
Centro de Apoyo al Rendimiento Académico. C.A.R.A.*

Universidad de Concepcion. Centro de Formacion y Recursos
Didécticos, dependiente de la Direccién de Docencia™

Universidad de Talca: Centro de Innovacion y Calidad de la
Docencia (CICAD)*’

USACH: Unidad de Innovacion Educativa®®, y Centro de
Investigacion en Creatividad en Educacion Superior (CICES)"’

Universidad Austral de Chile. Departamento de Aseguramiento de
la Calidad e Innovacion Curricular (DACIC)®. En particular la
Unidad para la Innovacion y la Calidad en la Docencia (UNICAD)*’

3 http://education.berkeley.edu/

3! http://www.uchile.cl/uchile.portal? nfpb=true& pageLabel=conUrl&url=4827

32 http://www.uchile.cl/uchile.portal?_nfpb=true& pageLabel=edocente

33 http://www.puc.cl/dge/salud/html/contenido/psicologica/cara.htm

** http://www.cfrd.cl/new/index.php?intro=fin

3 http://cicad.utalca.cl/

3% Su misién es proponer acciones que permitan la evolucion y actualizacion del modelo educativo, en
funcion de las exigencias internas de calidad de la docencia, y de la implementacion progresiva del
Sistema de Créditos Transferibles del Conejo de Rectores

37 http://web.usach.cl/cices/

38 http://www.uach.cl/direccion/pregrado/dacic/index.htm

39 http://www.uach.cl/direccion/pregrado/dacic/unicad/index.htm
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3.3 Creacion de la Direccion de Admision y Registro Académico.

Se propone la creacion de la Direccion de Admision y Registro Académico,
dependiente de la DGD, con el objetivo de mejorar la coordinaciéon del proceso
de admision y vincularlo con el posterior proceso de matricula y registro
estudiantil y docente. Ambos procesos estdin muy relacionados y se alcanzaria
una mayor sinergia en los servicios prestados al alumno desde incluso antes que
postule a la universidad. La Direccion de Admision y Registro Académico
fusionaria la actual Direccion de Admision y la Direccion de Estudios.

Algunas experiencias a nivel nacional que mantienen una Direccion de
Admisién y Registro Académico son las siguientes:

o Universidad Catolica de Chile:

“La Direccion de Servicios y Registros Docentes (DSRD) es una de las
Direcciones dependientes de la Vicerrectoria Académica de la
Pontificia Universidad Catdlica de Chile.

Su misién es el estudio, ejecuciéon y coordinacion de la politica
académica estudiantil universitaria, en lo que respecta a admision y
seleccion, informacion académica, aplicacion y control de la
reglamentacion. Incluye el area de Difusion, Admision, y Registros
Académicos. “El area de Registros Académicos y certificacion es la
instancia que fiscaliza el cumplimiento de aquellas materias que le
encomiendan los reglamentos estudiantiles. Es el deposito central de los
requerimientos de datos institucionales para el desarrollo de politicas.
Esta encargado de la interpretacion y ejecucion de la politica académica
desarrollada por los docentes y aprobada por la administracion™

o Universidad de Chile.

La Universidad de Chile mantiene unidades de Admision y Registro en
forma separada, pero a diferencia de la USM en que Admision depende
del VRA y Registro (Direccion de Estudios) depende del DGD, ambas
dependen del Director de Pregrado quien las coordina, lo cual facilita el
trabajo posterior del Vicerrector Académico.

o Universidad de Concepcion.

La Unidad de Admision y Registro Académico Estudiantil es la unidad
responsable de todo lo relacionado con la admision de los estudiantes y

0 http://www.uc.cl/dara/dsrd.html
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el registro académico de los alumnos de la Universidad. Esta Unidad
depende de la Direccion de Docencia.

o Universidad Austral de Chile.

Tiene un Departamento de Admision y Matricula y otro Departamento
de Registro Académico Estudiantil, ambos dependientes de la Direccion
de Estudios de Pregrado, quien coordina y reporta al Vicerrector
Académico.

3.4 Creacion de la Direccion General de Relaciones Estudiantiles
(DGRREE), (actual DRREE) y nueva dependencia.

Esta propuesta incluye dos medidas.

En primer lugar, la actual DRREE se transforme en una Direccion General
que pase a depender directamente del Vicerrector Académico, con el
proposito de que el DGD -Direccién de la cual depende actualmente
DRREE- concentre su tiempo al cumplimiento de objetivos y metas
asociados al proceso de ensefianza y aprendizaje.

En segundo lugar, la dependencia directa del Vicerrector Académico no
significaria distraerlo en forma significativa de sus funciones por dos
razones: 1) algunas funciones que hoy se desarrollan en la DRREE son de
caracter financiero, ya que corresponden a renegociacion de deudas de
aranceles de pregrado, lo cual es un a tarea que ya no realizaria DRREE y
pasaria a ser cumplida directamente por la VREA, saliendo del ambito de la
VRA*. Este cambio constituiria una disminucion de la carga de trabajo y
responsabilidades que demandan tiempo del DRREE, DGD y en ultima
instancia del VRA; ii) la creacion de una Secretaria Técnica, como se
propone mas adelante, colaboraria con el Vicerrector en el cumplimiento de
funciones susceptibles de ser delegadas, en el dmbito de las relaciones
estudiantiles.

Por otra parte, al transformarse en Direccion General, los programas y
planes de accion pueden vincularse méas a los procesos docentes,
contribuyendo a una formacion mas integral de los estudiantes, a través de
cursos, y campanas de difusion sobre conductas de alto riesgo, entre otras.

I Actualmente una parte de las tareas que asume el Director de RREE, y que informa al VRA a través del
DGD, corresponde a firmas de instrumentos de deuda de los estudiantes morosos, lo cual ya no seria
preocupacion de la VRA.
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3.5 Creacion de la Direccion General de Investigacion: Hacia una
Vicerrectoria de Investigacion

La propuesta es fortalecer la gestion de la investigacion en la USM, a través
de la division de la actual Direccion General de Investigacion y Postgrado
(DGIP) en dos direcciones una de las cuales se concentraria exclusivamente
en investigacion, con el propdsito de asumir objetivos especificos mas
ambiciosos que le demandaria més dedicacion, tanto internamente como en
sus relaciones externas.

Entre las 13 funciones descritas por el Reglamento Organico para ser
cumplidas por la DGIP, no més de 4 se refieren a labores en el ambito de la
investigacion propiamente tal, con un énfasis en acciones administrativas.
La nueva Direccion General de Investigacion deberia estar mas orientada a
liderar la gestion institucional de la investigacion en la USM, siendo mas
proactiva en la promocidén de politicas y en el apoyo a los grupos de
investigacion. Sus funciones serian mas proximas a una Vicerrectoria de
Investigacién, con el proposito de fortalecer capacidades para alcanzar
gradualmente dicho estatus. Entre otras funciones se proponen las siguientes:

a) Lograr mayor vinculo entre la USM y su entorno con el proposito de
explorar nuevas asociaciones, redes, alianzas que fomenten la
investigacion, atraigan recursos, y difundan sus resultados. En
particular, se espera un mayor vinculo con la empresa

b) Apoyar a los investigadores y grupos de investigacion en su
exploracion de alianzas e interaccion internacional en areas de interés
para su desarrollo.

¢) Formular politicas de investigacion tanto a nivel disciplinario como
transdisciplinario, con el objetivo de aumentar los grupos de
investigacion asi como la produccién cientifica y tecnologica en la
USM.

d) Asumir un rol de mayor coordinacién entre todas las instancias que
participan en investigacion, desarrollo, e innovacion en la USM con
el proposito de aprovechar sinergias. En particular, coordinar
acciones entre los centros de investigacion e innovacion existentes y
fomentar la creacion de nuevos centros.

e) Del mismo modo, se requiere tener una vision y objetivos de largo
plazo tendientes a generar condiciones para el desarrollo de spin-off.
Chile tiene un desarrollo incipiente en esta area pero es fundamental
que universidades que muestran una destacada productividad
cientifica y tecnologica en algunas areas, como la USM, orienten sus
acciones de investigacion con esta vision de largo plazo. Incluso
algunas universidades chilenas tienen como objetivos de largo plazo
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desarrollar Oficinas de Transferencia de los Resultados de la
Investigaciéon (OTRI) y Parques Cientificos y Tecnoldgicos. La
USM tiene trabajo adelantado en algunas areas tales como el Instituto
Internacional para la Innovacion Empresarial (3ie), y los Centros
Multidisciplinarios para la Innovacion y Transferencia Tecnologica
(CMITT). La idea es que estos organismos mantengan su autonomia,
pero que el Director de Investigacion contribuya a una mayor
articulacion, sinergia y coordinacion.

Esta propuesta requiere una retroalimentacion de la comunidad
universitaria mas activa en investigacion, desarrollo e innovacion. Para
lograrlo se propone la organizacion de un Encuentro de Investigacion
Interno en la USM, sobre la base de un programa que incluya invitados
nacionales reconocidos en el campo de la gestion institucional de
investigacion, y relatores de grupos de investigacion de la USM. El
objetivo principal seria analizar elementos de diagnostico y propuestas
para impulsar la investigacion en la USM. Se recomienda realizarlo el
mes de enero 2009.

3.6 Creacion de la Direccion General de Postgrado.

Se propone la creacion de una Direccion General de Postgrado con el
proposito de focalizar esfuerzos en el desarrollo del postgrado en la USM.
Las razones son similares a las descritas en el caso anterior, esto es
necesidad de cumplir objetivos mas ambiciosos a través de un mayor
liderazgo en la formulacién, implementacion y monitoreo de politicas e
instrumentos de corto y largo plazo. La creacion de una Escuela de
Postgrado que coordine los diversos programas, asi como fomente nuevos
programas transversales contribuiria a mejorar la eficiencia y acreditacion
del area de postgrado. Sin embargo, su funcionamiento requeriria nuevos
instrumentos y redisefio organizacional, con un rol mas protagénico de la
Escuela en la administracion de todos los programas. Esta condicion no es
facil de lograr en un contexto en que no existe una Escuela de Ingenieria a
nivel de pregrado.

La USM tiene espacios para crecer en el postgrado y debe hacerlo para no
disminuir su participacion en el nuevo contexto nacional de mayor
crecimiento del capital humano avanzado. Ademads, la USM no esta
acreditada institucionalmente en Postgrado, y mantiene un reducido nimero
de programas de doctorados acreditados, todo lo cual demandara mayor
protagonismo de una Direccidon General centrada en estos objetivos.

Seria deseable replicar la idea de un Encuentro Interno de Postgrado en la
USM con el objetivo de generar las bases de un futuro programa de trabajo
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para una nueva Direccion General de Postgrado. La fecha sugerida es enero
20009.

3.7 Fortalecimiento y construccion de capacidades de gestion
universitaria en todos los niveles de la USM, y creacion de la
Secretaria Técnica de la VRA

La propuesta es que la USM invierta en fortalecer y/o construir capacidades
de gestion universitaria en todos los niveles. En particular existe una
necesidad de crear una Secretaria Técnica en la VRA, que desarrolle labores
propias de un gabinete técnico, lo cual contribuiria a que el Vicerrector
Académico focalice sus esfuerzos al desarrollo académicos en los topicos
mas fundamentales, y delegue aspectos administrativos que le consumen
tiempo y lo distraen de las funciones principales.

La Secretaria Técnica cumpliria funciones que alivien la agenda del
Vicerrector, y  colaboraria con ¢él y con los Directores Generales
apoyandolos en el desempefio de algunas funciones especificas. La
Secretaria Técnica podria contratar —dependiendo de los requerimientos- a
profesionales de apoyo para trabajos temporales o permanentes. Ademas, la
Secretaria Técnica, como dependencia directa del VRA, trabajaria en
estrecha colaboracion con los profesionales de la Direccion de Planificacion,
VREA vy los propios profesionales de la VRA; en particular de aquellos que
cumplen funciones en la Unidad de Coordinaciéon Institucional, de
dependencia actual del DGIP. El trabajo de los profesionales de la Secretaria
Técnica tendria mayor impacto en la medida que se defina su participacion
en procesos de responsabilidad primaria y secundaria en la VRA.

La USM tiene unidades académicas que se han adaptado bien al nuevo
entorno de politicas publicas, desarrollo del mercado de la educacién
superior y nuevas oportunidades que ofrece el desarrollo de la denominada
sociedad basada en el conocimiento. La construcciéon de capacidades de
gestion universitaria ha sido determinante en esta adaptacion y desarrollo, lo
cual aumenta la eficiencia en el uso de los recursos y las posibilidades de
mayor desarrollo académico. En breve, mayores capacidades de gestion
abren hoy mas oportunidades de desarrollo en todos los campos del
quehacer de la USM, incluyendo la VRA.

En este contexto, llama la atencion que la VRA tenga un reducido equipo de
profesionales de apoyo a la gestion académica, lo cual es un hecho que se
arrastra durante afios. En cambio, la VREA mantiene un equipo técnico que
con el tiempo desarrolla nuevas capacidades, consolida politicas y formaliza
procedimientos, los cuales contribuyen a profesionalizar la gestiéon en el
ambito econdémico. Del mismo modo, la Direccion de Planificacion y
Desarrollo cuenta con un equipo de profesionales mas estables.
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Una hipotesis para explicar el menor desarrollo de profesionales de la
gestion académica, es que la comunidad de académicos tenga la percepcion
de que no es tan necesario invertir recursos en dicha area, ya que en ultima
instancia la gestion académica se realiza en los Departamentos, Sedes,
Campus, y Centros de Investigacion y, por tanto, la asignacion de recursos
debe privilegiar el desarrollo de las unidades académicas descentralizadas.
Este es un argumento comun en algunas universidades que subestiman el
impacto que pudiera tener la administracion central en el desarrollo
institucional. Sin embargo, no es un argumento valido en el contexto
competitivo actual, en que la tendencia es hacia la profesionalizacion de la
gestion universitaria tanto en la administracién central como en las propias
unidades académicas.

3.8 Redefinicion de la mision de la DGAT y fortalecer el disefio e
implementacion de politicas.

El tratamiento de las actividades de asistencia técnica se ha abordado en
otras universidades, que concentran carreras de ingenierias y actividades de
investigacion e innovacion, a través de la creacion de un organismo
institucional especializado, cuya funcidn principal es coordinar y ejecutar las
actividades de asistencia técnica y capacitacion.

Es el caso, por ejemplo, del actual Centro de Investigacion, Desarrollo, e
Innovacién de Estudios y Materiales (IDIEM) de la Escuela de Ingenieria de
la Universidad de Chile*’; de la Direccién de Investigacion Cientifica y
Tecnoldgica (DICTUC) de la Escuela de Ingenieria de la Universidad
Catolica; o del Instituto de Investigaciones Tecnoldgicas (IIT) de la Escuela
de Ingenieria de la Universidad de Concepcion. En estas universidades existe
un organismo superior, la Facultad®’, que concentra el esfuerzo de los
diferentes Departamentos Académicos para ofrecer servicios rutinarios de
analisis, mediciones, calibraciones, ensayos, etc., y otros no rutinarios tales
como estudios, disefos, asesorias cientificas y tecnologicas, e incluso
desarrollo de proyectos de ingenieria. En la USM no existe una Facultad,
sino Departamentos, lo cual marca algunas diferencias en la gestion de
asistencia técnica desde la perspectiva institucional.

Las recomendaciones a partir de la experiencia de la USM y de las tres
universidades antes sefialadas, son las siguientes.

En primer lugar debe profesionalizarse la gestion de asistencia técnica y
capacitacion en la USM, lo cual requiere crear un organismo especializado
con la misién de capacitar y prestar servicios de ingenieria y tecnologia a

*2 Esta es la denominacion vigente a partir del afio 2005, sin embargo, la marca IDIEM corresponde al
Instituto de Investigacion y Ensayos de Materiales.
# Que retiene los excedentes generados en estas actividades.
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empresas publicas y privadas. Este organismo coordinaria e integraria las
diversas areas de la ingenieria de la USM, en los ambitos de innovacion,
transferencia tecnologica, capacitacion y asistencia técnica relacionada con
los campos de estudios e investigacion de la USM. Actualmente la mision de
la actual DGAT es difusa ya que incluye fomento, supervision,
administracion, pero no un mandato claro de organismo de asistencia técnica
profesional con énfasis en resultados.

En segundo lugar, es fundamental dotar al Director de dicho organismo
especializado de un mandato claro respecto de metas a alcanzar, lo cual
requiere de incentivos asociados a éstas, incluyendo beneficios pecuniarios
para el gestor y para los académicos y Departamentos que participen de la
actividad.

En tercer lugar, es fundamental definir un Consejo o Directorio del
organismo especializado en asistencia técnica y capacitacion, el cual debiera
estar integrado por profesionales y académicos orientados a apoyar a la
gestion y exigir resultados.

En cuarto lugar, es necesario evaluar un cambio organizacional del
organismo de asistencia técnica y capacitacion considerando al menos dos
modelos: 1) Mantener la actual estructura organizacional y dependencia de la
VRA, pero con una misiéon y metas mas ambiciosas, con un nuevo perfil del
Director y personal directivo; ii) crear una sociedad andnima que responda a
un Directorio Corporativo especializado.

El primer modelo se aproxima al caso del IDIEM de la Universidad de Chile
y del IIT de la Universidad de Concepcion, el cual estd en contacto mas
estrecho con la Escuela o Facultad de Ingenieria a través del Decano. Esta
puede ser una ventaja o desventaja dependiendo de la cultura interna de los
académicos y del modelo de gobernabilidad y gestion. Por ejemplo, en
algunos casos puede existir un celo extremo en el logro de un vinculo entre
asistencia técnica y academia que limite la generacion de ingresos netos.

El segundo modelo es mas cercano al del DICTUC de la PUC, el cual es una
sociedad an6nima que maximiza sus objetivos y responde a un Directorio de
la Facultad de Ingenieria. Esta alternativa tiene mayor espacio en su gestion
para cumplir metas més ambiciosas en generacion de ingresos, ya que no
esta limitada por la relacion con un directivo superior, el Vicerrector
Académico, sino que dispone de mayor autonomia al depender de un
Directorio Corporativo. Ademas, en este ultimo caso, existe la posibilidad de
que algunos académicos, dependiendo de su nivel de rentas, tenga ventajadas
tributarias al operar a través de un organismo con RUT diferente al de la
USM. Sin embargo, el riesgo en este caso, podria ser un excesivo nivel de
autonomia que lo aleje de la academia, y privilegie la generacion de
excedentes por sobre las actividades de transferencia tecnologica mas
propias de la misioén de la USM.
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4. Consideraciones finales

Algunas consideraciones finales a partir del diagnostico y propuestas son las
siguientes:

4.1 No existe regla de oro en organizacion universitaria.

La administracion central de las universidades asume diversas modalidades de
organizacion de acuerdo a los objetivos estratégicos que se propongan alcanzar,
pero también segun su modelo de gobernabilidad, condicionantes histéricas,
cultura organizacional, y liderazgos*. Lo importante es identificar cuales son los
factores criticos de éxito que debe cumplir una organizacion para ejercer un
liderazgo en la administracion central. No existe una regla de oro al respecto, y
por ello las recomendaciones aqui propuestas solo son referenciales.

4.2 Gobernabilidad y gestion

La VRA de la USM enfrenta restricciones institucionales dadas por el modelo de
gobernabilidad para cumplir un rol mas protagonico en la formulacion,
implementacion y monitoreo de politicas maés efectivas para alcanzar altos
niveles de calidad y productividad académica. Esta es una restriccion frecuente
en universidades tradicionales chilenas. De este modo, las propuestas realizadas
consideran tales restricciones y, por tanto, permiten avanzar en las actuales
condiciones de la gobernabilidad de la USM.

De esta manera, es posible avanzar para mejorar la situacion actual, a través de
politicas mas activas, reorganizacion de areas como las aqui propuestas, redisefio
de procesos, y mejores practicas de gestion institucional a través de nuevas
reglas del juego y de incentivos. Del mismo modo, los cambios aqui sugeridos
para la VRA debieran ser complementados con modificaciones al rol que
actualmente asumen otros organismos directivos. En particular, la Direccion de
Planificacion y Desarrollo requeriria potenciar su area de Analisis Institucional y
mecanismos que le permitan avanzar en la implementacion del Plan Estratégico
y asi responder a los nuevos requerimientos de informacion y analisis de la
DGAC, entre otros.

4.3 USM es de tamaiio mediano, pero de alta complejidad en su gestion
dado los niveles de educacion terciaria que cubre.

* Algunas crean un nivel de Prorrectoria que cumple diversos fines, otras crean Vicerrectorias en areas
que podrian perfectamente ser Direcciones, etc.
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La USM tiene un tamano mediano si se considera el nimero de alumnos de
pregrado, un bajo nivel de dispersion de disciplinas en carreras de la ingenieria y
ciencias, y un bajo nimero de estudiantes de postgrado. Estos parametros
definen un nivel intermedio de requerimientos de unidades de gestion
académica en su organigrama, en relacion a las instituciones de educacion
superior nacional. Sin embargo, la USM tiene un nivel de complejidad en su
gestion académica adicional al de otras universidades, por dos razones.

En primer lugar, la institucion comprende todos los niveles de educacion
terciaria: técnicos, licenciaturas y carreras de pregrado, programas de postgrado
a nivel de magister y doctorado, y educacion continua incluyendo postitulos y
capacitacion, las cuales reportan a un vicerrector académico. Otras universidades
de tamano intermedio o superior, participan también en todos los niveles de
educacion terciaria pero a través de diferentes organizaciones, concentrando el
rol del vicerrector académico en las actividades de pregrado y postgrado® En
cambio, el vicerrector académico de la USM asume la responsabilidad de velar
por la actividad académica de todos los niveles.

En segundo lugar, la USM tiene 2 sedes, ademas de los campus, lo cual requiere
continua atenciéon del vicerrector académico para atender requerimientos de
directivos en diferentes ciudades en el cumplimiento de su funcién®®. Mas aun,
la USM estd en un proceso de expansion en el Campus Santiago, lo cual
demandara mas atencién del Vicerrector Académico.

Ambas razones son el fundamento para fortalecer la profesionalizacion de la
gestion en la Administracion Central. Es altamente conveniente que este objetivo
conlleve un diagnodstico del funcionamiento y efectividad de los procesos
institucionales, tanto en el ambito académico como en el econdémico y
administrativo. De este modo, sera posible conocer las fortalezas y debilidades
que tiene el modelo matricial de gestion universitaria de la USM,
particularmente en la relacion entre las autoridades centrales de la Universidad y
las sedes. Los elementos de diagnostico del funcionamiento de la VRA dan
cuenta de que las sedes han registrado un alto crecimiento de su matricula y
complejidad, lo cual significa necesidades de mayor coordinacidn, e incluso de
nuevas politicas para alinear objetivos de las sedes con propodsitos
institucionales. En algunos casos se ha logrado una coordinacion de gestion, y se
han superado dificultades derivadas de vacios en la reglamentacion. En otras, sin
embargo, permanecen estas debilidades ya que se requiere una revision de los
procesos y estructuras administrativas existentes en las sedes y campus. En

¥ En particular, la PUC, Universidad de Concepcion, y Universidad Catolica del Norte, entre otras,

participan en la formacion de técnicos de nivel superior e ingenierias de ejecucion a través de centros de
formacion técnica e institutos profesionales con estructura separadas de la universidad.

% Si bien el Reglamento Organico establece que los directores de sedes coordinardn la aplicacion de las
politicas institucionales y los planes relacionados con su propia Sede, con la Rectoria, con el Secretario
General y con el Contralor General, en la practica el Vicerrector Académico desempefia un rol central en
dicha coordinacion.
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breve, es necesario evaluar politicas y procedimientos en Casa Central, Sedes y
Campus con el propdsito de optimizar la gestion institucional. Se trata de definir
un nuevo trato en un entorno mas competitivo. De otro modo, se corre el riesgo
de que aumente la complejidad en sedes y campus y surjan nuevas situaciones
que se tenderian a resolver puntualmente, sin que necesariamente su solucion
coincida con una estrategia coherente y con vision de largo plazo.

4.4 Profesionalizacion de la Vicerrectoria Académica es fundamental.

Las masas criticas de académicos son determinantes en la calidad y
productividad en el quehacer académico, pero como es obvio no son suficientes
para el desarrollo de la universidad. La USM requiere comprometer a toda la
comunidad en el logro de los objetivos estratégicos que se ha propuesto
alcanzar. En este proceso es fundamental involucrar a la comunidad universitaria
en procesos de planificacion estratégica, profundizar la autonomia académica
pero en un marco regulatorio adecuado de rendicion de cuentas, vincular
objetivos y metas a incentivos, implementar politicas y asignaciones
presupuestarias coherentes, entre otras. El fortalecimiento y/o construccion de
capacidades de gestion institucional es fundamental en este desafio.

4.5 Liderazgo de directivos en todos los niveles de la organizacion.

Las propuestas sobre redisefio organizacional, y  practicas de gestién
institucional en el 4area académica entregadas en las secciones previas,
contribuyen a lograr objetivos estratégicos, pero constituyen so6lo una parte del
proceso de mejoramiento de la gestion. En efecto, la implementacion de
politicas y acciones requiere un liderazgo en la conduccién del proceso, el cual
corresponde a quienes ejerzan labores directivas en todos los niveles de la USM.

Es necesario, ademds, que la universidad formalice politicas, normas y
procedimientos en dmbitos académicos claves que constituyan los pilares que
aseguren calidad de la actividad académica, asi como eficiencia interna y
externa, y accountability. El desafio es manejar tensiones entre tradicion y
cambio en la USM, tener metas claras, descentralizar decisiones que involucren
beneficios, costos y riesgos, incluyendo variables econdmicas, y generar
condiciones para alinear objetivos institucionales con objetivos de las unidades
académicas. De otro modo, estos tltimos no se comprometeran con los cambios.

La adopcion de decisiones en que los directivos perciben el beneficio futuro
desde la perspectiva institucional, mientras que la comunidad universitaria
percibe solo los costos presentes, forman parte de la estrategia de administracion
del cambio organizacional. En esta fase es fundamental motivar, persuadir
usando un sistema de informacion e indicadores que den cuenta de los costos de
perpetuar el estado actual, cualquiera sea éste, y las oportunidades que se
desaprovechan si no se acttia a tiempo. De este modo, se avanza en las
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soluciones, a nivel de cuerpos colegiados y de gestion institucional en todos los
niveles de la organizacion.
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Anexos. Propuesta de rediseiio organizacional.

Aspectos generales de la propuesta de redisefio organizacional

Sobre la base de los elementos de diagndstico descritos en la primera parte, las
propuestas de redisefio organizacional se resumen en el cuadro 1:

Cuadro 1
Sintesis de diagnéstico y propuestas de redisefio organizacional
Ambito Elementos de diagnéstico Propuestas.
Vicerrectoria VRA tiene limitaciones —dado el | Estatutos y Reglamentacion
Académica modelo de gobernabilidad- para | permanece, pero se efectuan
mejorar eficacia interna y externa. propuestas a través de innovaciones
en politicas e instrumentos.
VRA  carece de  estructura | Creacion de la Direccion de Calidad
organizacional para liderar | con una Unidad de Autoevaluacion
mejoramientos continuos de calidad | de dependencia del VRA
en el ambito académico
VRA carece de equipos | Creacion de Secretaria Técnica y
profesionales de apoyo refuerzo de profesionales.
Direccion Necesidad de mayor coordinacion | Creacion de la Direccion de
General de | del proceso de Admision en la VRA | Admisiéon y Registro Académico
Docencia (alumnos-docente), de dependencia
de la DGD.
DGD no tiene estructura | Creacion de la Direccion de
organizacional para focalizar y | Enseflanza y  Aprendizaje de
liderar innovacion en proceso de | dependencia de la DGD
enseflanza y aprendizaje.
DGD se ocupa actualmente de | DRREE se transforma en Direccion
asuntos estudiantiles, menos | General y pasa a depender del VRA
relacionados con el proceso
docente.
Direccion Debilidades en Gestion | Direccion General de Investigacion
General de | Institucional de la Investigacion | (excluye postgrado). Concentracion
Investigacion y | (organizacion) en Gestion y  Coordinacion
Postgrado Institucional de la Investigacion,
Desarrollo e Innovacion.
Debilidades en Gestion | Direccion General de Postgrado
Institucional del Postgrado | (excluye investigacion).
(organizacion) Concentracion en  Gestion y
Coordinaciéon  Institucional  del
Postgrado.
Direccion Indefiniciones y debilidades en | Redefinicion del rol y
General de | Gestion Institucional fortalecimiento de politicas e
Asistencia instrumentos que le permitan
Técnica cumplir una funcion especializada.
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Las propuestas recomendadas tienen impacto en 3 tipos de modificaciones del
organigrama de la VRA, segun ilustra el diagrama 1:

a) Nivel de Direcciones Generales:

ii.

Creacion de la DGAC

Division de la Direccion General de Investigacion y Postgrado en dos
Direcciones Generales, una especializada en Investigacion que
coordina ademas Centros de Investigacion e Innovacidon, y otra
especializada en Postgrado.

b) Nivel de Direcciones

1.

1il.

Creacion de la Direccion de Ensefianza y Aprendizaje.

Creacion de la Direccion de Admision y Registro Académico que
absorbe la actual Direccion de Estudios y Direccion de Admision.
Direccién de Relaciones Estudiantiles, se transforma en Direccion
General, y sustituye dependencia desde la DGD a una dependencia
directa del Vicerrector Académico.

¢) Nivel VRA

ii.

1il.

Creacion de Secretaria Técnica del Vicerrector.

Fortalecimiento y/o construcciéon de capacidades de gestion en
RRHH en la VRA y otros niveles directivos.

Reformulacion de politicas y rediseiio de procesos, en particular en
su relacion con las sedes y campus.



Diagrama 1 Propuesta de Organigrama hacia el cual tender gradualmente
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