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INTRODUCCION

Alrededor del mundo, los sistemas de educacion superior se enfrentan a una serie de
cambios que van desde la expansion y masificacion, hasta la universalizacion en el
acceso. Como resultado, la mayor cantidad de estudiantes matriculados, junto con un
creciente numero de instituciones de educacion superior, se han transformado en un
desafio para los Estados.

Junto con lo anterior, se debe considerar, ademas, el rol que desempefia el conocimiento
en la sociedad, por ser un catalizador de la economia y una clave para el desarrollo de las
naciones. Las universidades tienen; al respecto, la importante mision de formar el capital
humano avanzado necesario para el desarrollo, y también la responsabilidad de crear y
difundir el conocimiento requerido para el funcionamiento de la economia del
conocimiento.

Inmersas en contextos locales nacionales y globales cambiantes, las universidades se ven
influenciadas por la nocion de la economia del conocimiento (Maassen et al., 2018). A
esto se le suma, ademas, el desafio de financiar la educacion superior como un asunto de
interés nacional e internacional. Los recortes presupuestarios experimentados por muchas
instituciones publicas durante los ultimos 15 afios han cambiado la percepcion de la
educacién superior de un bien publico a uno privado, que debe ser financiado por el
individuo o la familia del estudiante (Manning, 2017).

Diversas reformas se han implementado en el sistema de educacion superior en paises
tales como Reino Unido, Nueva Zelanda, Estados Unidos (Tilak, 2015; Mitchell et al.,
2014). Durante las Gltimas dos décadas, los paises de América Latina han intentado por
introducir cambios en sus sistemas nacionales de educacién superior. A partir de debates
publicos todavia en curso, paises como Chile, Ecuador y Colombia, han implementado o
propuesto reformas estructurales (Bernasconi, 2017).

Chile ha destacado por la implementacion de politicas publicas educacionales amparadas
en los fundamentos del modelo neoliberal, que han acortado el presupuesto en pos de un
incremento hacia el sector de educacion primaria (Espinoza, 2017). No obstante, la OCDE
(2017) sefiala que las inversiones en educacion superior son relativamente altas. No
obstante, el gasto en educacion pablica asociado con el PIB de Chile es menor que el
promedio de la OCDE, lo cual podria deberse a su bajo gasto publico. En este contexto,
Chile en el afio 2016 adoptd la politica de gratuidad, la que no es tan amplia en su alcance,
puesto que los legisladores incorporaron una serie de caracteristicas que limitan su costo
restringiendo las instituciones que participan y los estudiantes beneficiados (Deslile y
Bernasconi, 2018).

En Chile, cabe precisar, las politicas de educacion superior varian mostrando cambios en
tres ambitos: primero, cambios menores correspondientes al ajuste de instrumentos;
segundo, cambios instrumentales que se pueden observar en la evolucién de los
Programas de Mejoramiento de la Calidad y Equidad de la Educacion Superior
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(MECESUP); Por ultimo, cambios de mayor envergadura, motivados por un nuevo
paradigma de politicas. Como parte del segundo tipo de ajuste en la politica, se encuentra
la introduccion de los convenios de desempefio, producto del abandono de los subsidios
no condicionados, en una légica de calibracion de los instrumentos (Brunner, 2015). Es
asi como al interior de esta variedad de politicas publicas chilenas, en el afio 2007 surgen
los convenios de desempefio, cuya finalidad es incrementar la efectividad del gasto
publico, alinear los objetivos de las instituciones con los de interés nacional, facilitar la
rendicion de cuentas publicas y vincular el mejoramiento de desempefio de la institucion
a traveés del financiamiento (Reich et al., 2011).

En este contexto se encuentra el presente trabajo de tesis titulado “Implementacion de
convenios de desempefio en las universidades chilenas y su impacto en los resultados
”, que tiene por objetivo
estudiar el impacto del programa de financiamiento publico “Convenio de Desempefio”
sobre la gestion y los resultados académicos en universidades participantes.

académicos y en la gestion institucional: evidencia empirica

La motivacion para realizar este trabajo se debe principalmente al interés por profundizar
en el mecanismo de evaluacion de politicas publicas en Chile en el &mbito de la educacién
superior, ya que éstas se crean, modifican o transmutan, sin generar o rescatar, en la
mayoria de los casos, los aprendizajes organizacionales que podrian ser tiles para los
equipos universitarios a cargo de la gestion e implementacion de las nuevas politicas e
instrumentos definidos por el gobierno. Se observa, por tanto, la necesidad del desarrollo
de una evaluacion o revision en mayor profundidad, al momento de efectuar
modificaciones en estas politicas y programas, a fin de sistematizar y develar, tanto los
aspectos positivos como negativos que permitan dilucidar su impacto, sin limitarse a
observar sélo el cumplimiento de las actividades y resultados comprometidos.

Este andlisis se torna relevante para develar y levantar las buenas practicas y experiencias
exitosas respecto a los resultados académicos y de gestion institucional alcanzados al
interior de las universidades mediante las politicas de financiamiento, en este caso de
financiamiento por desempefio.

Desde una perspectiva funcional, interesa ahondar en las relaciones de intercambio que
se establecen entre la universidad y el Ministerio de Educacion en el contexto de la
implementacién del financiamiento por desempefio. En esta investigacion se pretende
ademas abordar la forma en que las universidades toman decisiones en cuanto a la
definicion de los resultados a lograr y el uso de los recursos. Asimismo, ahondar en la
relacion entre la universidad y el Ministerio, y como este ultimo concibe las
modificaciones en los compromisos de los convenios de desempefio.

Se observara lo ocurrido con la autonomia de la universidad, cuando a cambio de los
recursos se le pide lograr resultados notables en areas de interés que son definidas por el
Estado. Por ultimo, se analizara de qué forma se lleva a cabo la rendicion de cuentas, y
qué tan eficiente es el gasto de los recursos.

Como consecuencia, se destacaran las buenas préacticas de la implementacion de los
convenios de desempefio, rescatando los aprendizajes organizacionales obtenidos, las
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lecciones aprendidas y las dificultades experimentadas al interior de las universidades.
Esto con el fin de que puedan ser utilizadas como un insumo para la ejecucion e
implementacion de otros mecanismos de financiamiento, como los Convenios Marco de
las universidades estatales, mecanismo definido por el Estado como una nueva forma de
asignacion de recursos para las universidades estatales chilenas, que deriva de la
implementacidn de los convenios de desempefio, de acuerdo con lo establecido por la Ley
N° 20.882, considerado ademas en el articulo 56 referido a las fuentes de financiamiento
de la Ley N° 21.094.

Por lo tanto, rescatar las lecciones aprendidas adquiere relevancia al momento de
traspasar el conocimiento organizacional, es decir, transferir el know-how almacenado en
las personas a la propia institucion, para compartir dicho conocimiento. Por lo tanto,
identificar las buenas practicas, asi como también las dificultades enfrentadas, es un
insumo, no solo para las universidades involucradas en esta investigacion, sino que
también para otras instituciones del sistema de educacion superior nacional. Méas adn si
se consideran los planteamientos de Kruger et al., (2018) quienes ponen de manifiesto la
ausencia de evidencia cientifica social sobre el impacto de las reformas en el desempefio
de las instituciones de educacion superior.

Existe, al mismo tiempo, la motivacion de emplear el Método de la Teoria Fundamentada
para analizar las percepciones de la comunidad académica respecto al impacto de los
convenios de desempefio.

Finalmente, cabe mencionar que el trabajo fue desarrollado y estructurado para cumplir
con los puntos sefialados de la siguiente forma:

e Planteamiento general de la investigacién donde se desarrollan los argumentos
que sustentan el problema de investigacion, los objetivos y las preguntas de
investigacion que condujeron el trabajo investigativo.

e Marco teorico, donde se revisa y se presenta la literatura que da cuenta del estado
del arte desarrollado y actualizado referente al financiamiento por desempefio en
las universidades, abordando las perspectivas tedricas que ayudan a comprender
la problematica analizada, y los resultados empiricos obtenidos de otros contextos
y de Chile.

e Marco metodoldgico, donde se presenta el disefio del estudio de campo, su
desarrollo y la presentacion de resultados.

e EI marco conclusivo, se inicia con la discusion de los resultados, para
posteriormente presentar las principales conclusiones de la investigacién, sus
limitaciones, las acciones futuras, y la contribucién de las buenas précticas
obtenidas del estudio.

¢ Finalmente, hay un capitulo dedicado a recoger las referencias bibliograficas y los
anexos con la documentacion complementaria.
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CAPITULO 1. PLANTEAMIENTO GENERAL DE LA
INVESTIGACION

1.1. PLANTEAMIENTO GENERAL DE LA INVESTIGACION

En el presente apartado se presentan los argumentos que fundamentan y contextualizan
la investigacion. Se explica y fundamenta el problema de investigacion, es decir, se hace
referencia al objeto de estudio. Se exponen ademas las corrientes tedricas que permiten
la construccidn conceptual de dicho problema; se presentan los objetivos especificos, las
preguntas de la investigacion y el disefio general de la investigacion.

1.1.1. Planteamiento del problema

La problematica por explorar en esta investigacion se desarrolla en el contexto de la
masificacion, expansion, privatizacion, y la restriccion del financiamiento publico para
las instituciones de educacion superior. Debido a esto, las universidades se ven en la
necesidad de buscar recursos y a su vez competir por estos. La implementacion del
financiamiento por desempefio al pretender el logro de resultados notables en la
universidad puede ser determinante para la consecucion de un rendimiento extraordinario
en el ambito académico y la gestidn, y fomentar la eficiencia del uso de los recursos al
incorporar la rendicion de cuentas propia de la Nueva Gestion Pablica.

Las universidades deben, ademas enfrentar grandes desafios como lo son la globalizacion,
la expansion y las incertidumbres econdmicas. El actual sistema de financiamiento de las
universidades se ha caracterizado por una reduccion cada vez mayor de los recursos
publicos, por tanto, se vuelve necesario tener una fuente de financiamiento mas sostenible
(Siemens et al., 2010). Asimismo, durante las ultimas décadas se ha llevado a cabo una
reestructuracion de la educacion a través de casi todo el mundo, cambiando la relacion
entre las instituciones de educacion superior y el Estado. Esto ha implicado
modificaciones significativas en el rol de la educacion superior y nuevos mecanismos
para dirigirla, que frecuentemente involucran un nuevo marco regulatorio y la
introduccion de nuevos instrumentos disefiados para crear, al igual que en el mercado,
competencia dentro de un mismo sector (Reed et al., 2013). En este contexto, el
financiamiento por desempefio en las universidades es percibido como una herramienta
atil para conectar a la financiacion con indicadores medibles e incentivar y premiar el
logro de objetivos especificos (Estermann y Claeys-Kulik, 2016).

Durante el afio 2013, los recursos recibidos por las universidades del Consejo de Rectores
de Universidades Chilenas correspondieron al 24% de los fondos basales recibidos por
estas instituciones (Araneda-Guirriman y Pedraja-Rejas, 2016).

A partir de lo expuesto se formula la siguiente pregunta de investigacion, ¢ De qué forma
la implementacion de este instrumento de financiamiento por desempefio logra impactar
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de manera significativa en la gestion institucional y en los resultados académicos de las
instituciones de educacién superior?

Esta investigacion pretende realizar una contribucion al acervo de conocimiento respecto
al impacto que tiene el mecanismo de financiamiento basado en desempefio en las
universidades chilenas. Este tema resulta particularmente relevante dado que entrega una
perspectiva de analisis desde el contexto nacional chileno, donde existen pocos estudios
acabados sobre las repercusiones de este tipo de financiamiento (ver por ejemplo a Reich
etal., 2011) como si lo hay en otros paises, particularmente en Estados Unidos. Por tanto,
se pretende contribuir con la identificacion de buenas practicas en la implementacion de
estos programas y generar oportunidades de mejorar el sistema de educacion superior y
la definicidn de politicas publicas de financiamiento.

1.1.1.1. Teoria

Esta investigacion se sustenta en tres corrientes argumentales: la Teoria de la Accién,
que permite comprender la relacion que se da entre el principal y el agente, en este caso,
el principal seria el Ministerio de Educacion y la universidad, el agente. La segunda
corriente se refiere a la masificacion de la educacion superior, donde se explica la
ampliacién en el acceso a la educacion superior por un grupo diverso de estudiantes. Por
ultimo, se encuentra la restriccion del financiamiento fiscal por parte del Estado a las
instituciones de educacion superior.

i. Teoriade la acciéon

El disefio de una politica pablica juega un rol importante en el impacto de ésta (Dougherty
y Reddy, 2013). Mas aun, la literatura sugiere una amplia lista de factores que apoyan o
perjudican su sustentabilidad. Uno de estos factores hace referencia al disefio del proyecto
y su implementacion. Por lo tanto, esta politica debiera incluir una clara definicién de la
poblacién objetivo, las necesidades a ser cubiertas, los resultados esperados y las
intervenciones esperadas para lograrlo. De igual modo, se hace necesaria la eficacia
demostrable, ya que para movilizar los recursos no basta con que el programa alcance sus
objetivos, sino que debe ir méas alla (Savaya et al., 2008).

El financiamiento por desempefio se enmarca en la denominada Teoria de la Accion, con
la expectativa de que el desempefio de las instituciones de educacion superior mejore a
través de incentivos econdémicos, similar al efecto de la motivacion del lucro en las
empresas. En este sentido, en Washington, los legisladores fueron los principales
proponentes del financiamiento por desempefio implementado en el afio 1997, donde la
idea subyacente era obtener un rendimiento alterado por el dinero, es decir, se pensaba
que al disponer de un incentivo econdémico los individuos serian capaces de cambiar su
comportamiento a fin de obtenerlo (Dougherty y Reddy., 2011).

La teoria de la accion desde una perspectiva econdémica presupone una conceptualizacion
cultural del individuo, donde se vinculan los resultados de la accion con las variables
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estructurales de la gobernanza (Wilkesmann y Schmid, 2012). El rol de la participacién
financiera es clave para comprender las teorias de la accion y la implementacion de
herramientas asociadas al sistema de rendicion de cuentas publicas (Elmore, 2004). Un
estudio realizado por Dougherty et al (2014) en Estados Unidos, revisa las teorias de la
accion adoptadas por los defensores del financiamiento por desempefio a nivel estatal y
en los estados de Indiana, Ohio y Tennessee. En este estudio se encontrd que las teorias
de la accion no se encuentran completamente articuladas, pues presentan importantes
lagunas en la especificacion del instrumento de la politica, los cambios institucionales
deseados y los posibles obstaculos e impactos no deseados que deben ser contrarrestados.

La teoria de la accion también comprende el conocimiento organizacional. El
conocimiento organizacional no es solo un conjunto de tareas, sino que hace referencia a
formar parte de rutinas, y practicas que puede ser inspeccionadas y descodificadas incluso
cuando los individuos que las realizan son incapaces de ponerlas en palabras. Por tanto,
cualquier organizacion representa respuestas a un conjunto de preguntas o soluciones a
un conjunto de problemas. Tal conocimiento puede ser representado de diversas maneras,
como sistemas de creencias que subrayan la accién y como prototipos que derivan en
acciones. Por consiguiente, este conocimiento tiene la ventaja de incluir estrategias de
accion, los valores que rige la eleccion de las estrategias y los supuestos sobre los cuales
se fundamentan. La teoria de la accion define una situacion particular S, una consecuencia
particular prevista en esa situacion, C, y una accion estratégica A para lograr la
consecuencia C en la situacion S. La teoria de la accion, en términos generales plantea, si
lo que se quiere es producir la consecuencia C en la situacion S, entonces debes realizar
A (Argirys y Schon, 1996).

En efecto, uno de los mecanismos mas relevantes de la implementacién de la politica de
financiamiento por desempefio, es la creacion de capacidades en las universidades para
participar en el aprendizaje organizacional. No obstante, ain persiste la evidencia de que
las universidades difieren en su capacidad institucional para participar en el aprendizaje
organizacional y que estas diferencias afectan su capacidad para responder de manera
efectiva al financiamiento por desempefio (Dougherty y Reddy, 2013).

ii. Masificacion de la educacion superior

Durante las ultimas décadas la competencia nacional e internacional en la educacién
superior ha tenido un impacto significativo sobre la expansién de la educacion superior a
través de diferentes paises alrededor del mundo. En este periodo se ha observado una
clara expansion de la educacidn superior en Asia, que resulté en la masificacion y
mercantilizacion de la educacion superior (Mok y Jiang, 2017b). Esta situacion también
ha ocurrido en Chile, en donde la educacion superior se ha expandido fuertemente en las
décadas recientes, principalmente a traves de la contribucion privada de los estudiantes y
sus familias, acompafiado de un creciente numero y variedad de instituciones de
educacion terciaria (Leihy y Salazar, 2017). Esta expansion de la educacion superior
privada es evidente en América Latina, Africa, Asia e incluso algunas partes de Europa,
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donde la creciente cantidad de estudiantes esperando por acceder a la educacion superior
ha generado un estrés en las universidades publicas tradicionales (Teixeira et al., 2017).

La masificacion de la educacion superior ha provocado un punto de inflexion al interior
del sistema de educacién superior, puesto que ha implicado un distanciamiento de lo que
originalmente se consideraba como propio de las universidades, es decir la generacién de
nuevo conocimiento, seleccion de las elites, formacion y difusion del sistema dominante
de creencias, debido al incremento de los costos de la educacién superior derivados de
esta expansion, situacion que afect6 su rol de selectividad de las elites socioeconémicas
y politicas (Maassen y Stensaker, 2011) que tradicionalmente habia caracterizado al
sistema de educacion superior.

iii. Restriccién del financiamiento fiscal

Significativas reformas en el financiamiento de la educacién superior han sido
consideradas en las agendas de muchos paises en el dltimo tiempo (Barr, 2004). Lo
anterior, debido a las politicas de reforma econémica o por la racionalidad detras de la
reduccion del rol del Estado en el financiamiento de la educacion superior. En este ambito
se han efectuado recortes importantes en los presupuestos publicos para la educacion
superior. Esta tendencia existe en las siguientes areas: gasto publico total en educacion
superior, gasto por alumno, participacion del gasto publico en educacion superior
respecto al gasto, o gasto presupuestario total del gobierno, asignaciones en términos
absolutos o relativos a programas que consideran la investigacion, becas, entre otros. Esta
disminucién no se circunscribe Gnicamente a los paises en desarrollo, donde es mas
frecuente, que en los paises desarrollados. Sin embargo, ha habido una reduccion
significativa en paises desarrollados como el Reino Unido, Australia y Nueva Zelanda,
con un mayor declive en paises como Botsuana, Jamaica, Hungria y Nueva Zelanda
(Tilak, 2015).

Estados Unidos ha reducido el financiamiento de la educacién superior desde el inicio de
la recesion. Esta reduccion es producto de un colapso en los ingresos debido a la
desaceleracion econdémica y decisiones politicas equivocadas, situacion que podria
haberse evitado con una combinacion equilibrada de recorte de gastos y aumento de
ingresos para equilibrar los presupuestos. Para compensar la pérdida de fondos estatales
las universidades incrementaron la matricula y redujeron el gasto, situacion que pudo
afectar la calidad de la educacién y los resultados de los estudiantes (Mitchell et al., 2014).

Como los costos de la educacion superior se han incrementado rapidamente, resulta clave
a discutir como debiera ser financiada. Debido a las limitaciones financieras, muchos
gobiernos tienen dificultades para satisfacer la demanda de la expansion de los programas
de asistencia social y son renuentes 0 no estan dispuestos a gastar los escasos recursos
publicos en educacion. Otro elemento critico es la regulacion. En el complejo escenario
de una expansion y diversificacion de educacion superior, la intervencion del gobierno a
través de la regulacion necesita ser reevaluada y adaptada (Teixeira et al., 2017). Esta
expansion de la educacion superior en los paises de la OCDE y maés alla, es necesaria y
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deseable, pero es costosa y enfrenta imperativos de competencia para el gasto publico.
Por lo tanto, las finanzas de la educacion superior son importantes y politicamente
sensibles (Barr, 2004).

A esto se debe sumar la reduccién del gasto publico en educacion superior, lo cual ha
generado una crisis global y la méas importante tendencia (Tilak, 2015). Paises liberales
como Estados Unidos o Inglaterra, y sociedades social democratas como Noruega o
Suecia, se dirigieron a la educacion superior de matriculas de masas, el primer caso se
caracteriza por un importante aumento del financiamiento privado, y el segundo por un
incremento significativo del financiamiento publico. Por otra parte, se considera que
Alemania ha continuado con la estrategia de dirigir la educacion de masas hacia el sistema
de formacion profesional del pais, manteniendo una alta proporcion de financiamiento
publico para la educacion superior y bajos niveles de financiacion para la educacion
superior publica, a costa de restringir la matricula en estas universidades (Schulze-Cleven
y Olson, 2017).

Por ende, los patrones tradicionales de financiamiento para la educacion superior y la
investigacion estdn cambiando, como sucede en Europa, por ejemplo, donde es una
respuesta al desarrollo econémico y social. Competir por los recursos y la eficiencia en
el uso estos es un tema recurrente en la educacion superior, como ocurre en Europa donde
el apoyo publico se esta volviendo mas urgente. En general, estd tendencia donde las
autoridades necesitan obtener mas respecto al dinero invertido en las universidades
(Estermann et al., 2013).

El entorno fiscal actual ha obligado a los Estados a considerar cuidadosamente como se
gastan los limitados recursos en educacion superior. Tradicionalmente, los Estados han
asignado fondos sobre la base de las matriculas, un proceso que refuerza su compromiso
con el acceso a la educacion universitaria y asegura una distribucién relativamente
equitativa del gasto por estudiantes entre instituciones. No obstante, la matricula ha sido
un pobre predictor del desempefio institucional general. Por otra parte, los recortes
presupuestarios continuos, junto con el estancamiento de las tasas de graduacion y la
creciente demanda nacional de trabajadores altamente educados hacen que cada vez sea
mas importante que los Estados inviertan en la finalizacion de los estudios (Miao, 2012).

En este contexto, el financiamiento basado en desempefio se ha consolidado como una
nueva estrategia de financiamiento de educacién superior (Jones et al., 2017), puesto que
se configura como un sistema basado en la asignacion de una proporcion del presupuesto
de educacion superior de un Estado, de acuerdo con medidas de desempefio especificas
como lo son las tasas de graduacion, el logro de créditos, en lugar de asignar fondos
basados Unicamente en las matriculas (Miao, 2012).

En consecuencia, resulta interesante abordar, desde el contexto del sistema de educacion
superior chileno, el impacto que tiene la implementacion de la politica publica de
financiamiento, particularmente a través de su programa de financiamiento por
desempefio, implementado a partir del afio 2007 en el pais. EI Gobierno, pretende
maximizar el rendimiento de los recursos estatales través de la implementacion de este
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programa, esperando con ello que las instituciones mejoren su rendimiento y resultados
en un periodo limitado, y que a su vez se le dé continuidad a las acciones y resultados
alcanzados.

La implementacion reciente del financiamiento por desempefio en la educacion superior
chilena genera una oportunidad para investigar en este contexto, debido a que las
investigaciones referidas al tema son en su mayoria efectuadas en Estados Unidos y otros
paises, es decir, en otros sistemas de educacion superior, por ende, no existe evidencia
acabada respecto a la implementacion y ejecucion de esta politica publica referida al
sistema de educacion superior nacional. Es evidente que las investigaciones realizadas en
otros paises y sus resultados dan sefiales en términos globales respecto a las consecuencias
y efectos de la implementacion de este tipo de politicas pablicas de financiamiento de la
educacion superior, sin embargo, los resultados no son concluyentes. Dicho esto, las
preguntas a responder en la presente investigacion son las siguientes:

e (De qué forma la implementacion del programa de financiamiento por
desempefio, denominado “convenio de desempefio” ha logrado impactar a la
gestion institucional y en los resultados académicos de los estudiantes de las
universidades chilenas?

e Como fue la relacién universidad — Ministerio de Educacion en la formulacion,
negociacion y ejecucion del Convenio de Desempefio en las universidades?

e (Hatenido experimentado algin cambio en la relacion Universidad — Ministerio
de Educacion desde la implementacion de la experiencia piloto?

e ;Cuadles han sido las principales dificultades que se han experimentado en las
universidades con la implementacion de los convenios de desempefio?

e ;COmo es percibida la situacion de la universidad, previa la implementacion de
los convenios de desempefio?

e ;Qué ocurre con la gestion institucional de las universidades con la
implementacion de los convenios de desempefio?

Para responder a estas interrogantes es importante que guiaran la investigacion, se hace
necesario primero que todo realizar una construccion actualizada del marco tedrico con
el fin de generar una mirada sistémica e integrador abordando aspectos que permita
establecer las relaciones entre el financiamiento basado en desempefio y la teoria de
agente principal. Esta revision contribuye a una mejor comprension de las relaciones entre
el ministerio de educacion (Principal) y las universidades (agente). Se aborda de igual
modo, las ventajas y desventajas que presenta este tipo de financiamiento identificadas
en estudios realizados en otros paises. También el rol de la rendicion de cuentas publicas.
En esta revision teorica se incorpora ademas la definicion de las variables a considerar en
el estudio como lo son los resultados académicos y la gestion institucional. De igual
modo, se analiza en profundidad, a partir de la percepcion de la comunidad académica, el
impacto del financiamiento basado en desempefio en el contexto del sistema de educacion
superior chileno, por lo tanto, la evidencia empirica generada resulta un real aporte para
la implementacion de politicas publicas de financiamiento publico en la educacion
superior.
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Por consiguiente, con la respuesta a la pregunta inicial se pretende contribuir al acervo de
conocimientos y retroalimentar asi a la implementacion del financiamiento basado en
desempefio en las universidades, a través de la identificacion de las buenas practicas y las
percepciones de la propia comunidad académica. Del mismo modo, se busca generar una
contribucion y retroalimentacion a los procesos de definicion de politicas publicas de
financiamiento de la educacion superior.

1.2. OBJETIVOS Y DISENO GENERAL DE LA INVESTIGACION

La investigacion tiene un propoésito exploratorio y descriptivo. Exploratorio, en una
primera fase cualitativa, debido a la poca evidencia en cuanto a la percepcién de impacto
que tienen los convenios de desempefio en Chile. En la segunda fase de la investigacién
(cuantitativa) la investigacion adquiere un propdésito descriptivo, ya que se pretenden
describir, con una mayor profundidad, las percepciones que tienen los miembros de la
comunidad académica respecto al impacto de la implementacion de los convenios de
desempefio en los resultados académicos y la gestion institucional de sus universidades.

Se pretende, por lo tanto, responder a las siguientes preguntas de investigacion:

e (Cudl es la percepcidon que tienen los miembros de la comunidad académica
universitaria respecto al impacto de la implementacion de los convenios de
desempefio en los resultados académicos al interior de las universidades
analizadas?

e (Cudl es la percepcion que tienen los miembros de la comunidad académica
universitaria respecto al impacto de la implementacion de convenios de
desempefio sobre la gestion dentro de las universidades analizadas?

Para responder las preguntas planteadas y contribuir a la comprension de la problematica
de investigacion presentada anteriormente, se define, un objetivo general vy
posteriormente los objetivos especificos, que estructuran o dan forma a los aspectos
abordados en esta investigacion.

1.2.1. Objetivo general

De esta forma el objetivo general de la investigacion es: “Analizar el impacto del
programa de financiamiento publico ‘Convenio de Desempefio’ sobre la gestion y los
resultados académicos en universidades chilenas”.

Con este objetivo general se pretende ahondar en las percepciones de impacto que tienen
los miembros de las comunidades académicas respecto a la experiencia de
implementacion de convenios de desempefio en su universidad. Esta percepcion de
impacto se analizara en los resultados acadéemicos que logran principalmente en docencia
e investigacion, y por otro en la percepcion de impacto en la gestion institucional como
resultado de la implementacion de convenios de desempefio, que al ser un mecanismo de
financiamiento publico otorgado en base al cumplimiento de ciertos resultados notables,
pretende impulsar el logro de estos en un corto periodo de tiempo en las universidades.
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Para cumplir con el objetivo general de esta investigacion, se requieren de los siguientes
objetivos especificos que se enuncian a continuacion:

1.2.2. Objetivos especificos

1. Situar los convenios de desempefio como mecanismo de financiacion universitaria
en el contexto nacional e internacional

2. Caracterizar la situacion inicial de las universidades, previa a la implementacion
de los convenios de desempefio.

3. Describir el proceso institucional de formulacién de los objetivos, compromisos
y resultados del convenio de desempefio.

4. Caracterizar la relacion Universidad — Ministerio de Educacién, desde el proceso
de formulacion del convenio de desempefio piloto hasta el presente.

5. Identificar los logros y aprendizajes alcanzados en la gestion institucional con la
implementacidn de los convenios de desempefio.

6. Comparar las situaciones iniciales y finales, en las instituciones de educacién
superior analizadas

7. Determinar las dificultades experimentadas en las universidades con la
implementacion de los convenios de desempefio.

8. Proponer un manual de buenas précticas para la implementacion de convenios de
desempefio en las universidades chilenas.

Los objetivos especificos planteados tratan de responder a las preguntas de investigacion
sefialadas anteriormente y se vinculan estrechamente al planteamiento del problema de
investigacion. Asimismo, estas interrogantes se asocian al nivel de conocimientos
existentes en relacion con el fendmeno de financiamiento por desempefio de la educacién
superior en Chile.

1.3. METODOLOGIA GENERAL DE LA INVESTIGACION

En primera instancia se presenta un marco referencial actualizado respecto a la
problematica de esta tesis. Para cumplir con el propdsito y objetivo de la investigacion,
se definen los conceptos claves que construyen el objeto de estudio y que resultan claves
al momento de elaborar los instrumentos de recoleccion de informacion en las fases
cualitativa y cuantitativa.

Los topicos que son abordados en el marco tedrico son los siguientes:

e Educacion superior, en esta tesis hace referencia al marco contextual que permite
comprender las politicas publicas y los procesos que se llevan a cabo al interior
de los sistemas de educacién superior. Para este fin se analizan los cambios
acaecidos en los ultimos afios, referente al fendmeno de la masificacion y
universalizacion en el acceso, en diversos paises y en Chile.
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¢ Financiamiento de la educacion superior, se refiere a las politicas y mecanismos
que existen para financiar la educacion superior, los cambios que han ocurrido en
esta esfera, con la consiguiente introduccion de una diversificacion de fuentes de
financiamiento.

e Financiamiento por desempefio de la educacion superior, donde la entrega de
recursos por parte del Estado a las universidades en contra resultados, es decir,
asociado al rendimiento de estas instituciones. La entrega de los recursos
asociados al desempefio busca maximizar la eficiencia en el uso de los recursos
fiscales.

e Rendicion de cuentas, en el contexto de la Nueva Gestion Publica donde est el
imperativo de reportar a otros respecto al uso de los recursos.

e Teoria del agente principal, permite comprender de qué forma se dan las
relaciones de agencia a través de un contrato (Convenio de desempefio en este
caso),

e Resultados académicos y Gestion institucional, dentro de los resultados
académicos se consideran los logros alcanzados en el ambito de la docencia y la
investigacion. Con relacion a la gestidn institucional hace referencia al conjunto
de estructuras destinadas a organizar el funcionamiento interno de la institucion.

e Evaluacion de impacto, con el fin de poder reconocer las principales herramientas
y mecanismos utilizados para efectuar las evaluaciones de politicas y/o programas
implementadas.

La metodologia planteada corresponde a una aproximacion de naturaleza mixta. Este
enfoque se caracteriza por utilizar técnicas cualitativas y cuantitativas. Ademas, busca a
través de este doble enfoque responder a un propdsito exploratorio, en la fase cualitativa,
y al descriptivo en la fase cuantitativa de la investigacion.

La mixtura de técnicas se aplica tanto en el muestreo, como en la recoleccion, el
procesamiento y el analisis de la informacion. En este sentido, ambas perspectivas
metodoldgicas, con sus respectivas técnicas, permiten recopilar la informacién junto con
su analisis. Mas especificamente, ambas metodologias complementan la informacién para
generar un solo constructo del fendmeno analizado.

Por consiguiente, este enfoque se caracteriza por ser mixto y secuencial, también
denominado por Creswell (2009) Concurrent Embedded Strategy. La investigacion parte
de manera exploratoria utilizando el Método de la Teoria Fundamentada para la etapa
cualitativa. En esta etapa y en nuestro caso, ademas de realizar las entrevistas, se recopila
la documentacion secundaria para complementar y contrastar la informacion.
Posteriormente, y a partir de los resultados cualitativos se construye el cuestionario con
preguntas de tipo Likert, con un propdsito descriptivo confirmatorio.

Los resultados de ambas fases de la investigacion se integran en el analisis, con el fin de
ir contrastando los hallazgos y generar un cuerpo consolidado para el analisis de los
conceptos y cddigos identificados. Luego, se procede a elaborar un consolidado con una
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propuesta de buenas préacticas, a partir de los elementos claves para la buena ejecucion de
proyectos de financiamiento por desempefio identificados en la investigacion.

1.3.1. Cronograma

La realizacion del estudio se planificd con una extension aproximada de tres afios y
medio, como se detalla a continuacién en los cronogramas seguidos en cada afo:

Fase 1: Revision y ajuste del modelo general de la tesis.

Semanas 2015
Noviembre | Diciembre
Actividades 1/2/3]4[1]2[3/4
Revision y ajustes del proyecto de investigacion
Revisién de modelo general de la tesis
Actualizacion de la bibliografia

Fase 2: Actualizacion de marco referencial y disefio del instrumento cualitativo.

Semanas 2016
Febrero Febrero Marzo Abril Mayo junio julio agosto Septiembre Octubre | Noviembre | Diciembre
Actividades 1( 23] 4/1)2|3/4)5/1/2 3[4 5 1[2/34/123[4 512 3[4/ 1234 12/ 3/4[5 123 451234512341 234

Actualizacion de bibliografia

Revision de modelo general de la tesis

Participar en actividades de interés

Preparacion de articulo teérico

Definicién y operacionalizacién de variables

Disefio de instrumentos cualitativos

Recopilacion de informacién secundaria

Andlisis de informacién secundaria

Aplicacion de pretest

Ajuste a los instrumentos

Fase 3: Estudio documental y cualitativo.

Semanas 2017

Enero Febrero Marzo Abril Mayo junio julio agosto  |Septiembre| Octubre | Noviembre | Diciembre

Actividades 1123/ 4[5[1)2)3/4/1[2/3[41)2[3[4/1]23 451234 1/2 3/4[5 12341234 1/2[3[4]5 12341234

Actualizacién de bibliografia

Ajustes a la metodologia disefiada

Anélisis informacidn secundaria

Coordinacién de entrevistas

Elaboracion de pauta de entrevista

Muestreo

Realizacién de entrevistas

Transcripcion de las entrevistas

Procesamiento

Analisis preliminar

Articulo con los resultados cualitativos

Participar en actividades de interés

Elaboracion de encuesta

Definicion de muestra

Muestreo

Validacion de instrumento

Aplicacion de instrumento cuantitativo

Tabulacién

Procesamiento

Lectura de los resultados cuantitativos

Discusion de resultados

Fase 4: Estudio cuantitativo e integracion de resultados.

Semanas 2018

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto  |Septiembre| Octubre |Noviembre| Diciembre

Actividades 112[ 3/ 4[5/ 1{2) 3[4 12 3[4 12 3[4 5/12/3/4/12/3/4[12/3/4[12/34/1/2[34/1/2[34/12[34/1234

Estancia de investigacién UAB

Integracion de resultados

Participar en actividades de interés

Estructuracion documento tesis

Correcciones

Entrega de documento final preliminar

Revision del documento final preliminar

Incorporacién de observaciones y correccion

Revision de las correcciones y observaciones

Entrega de tesis en su version final

En cada una de las fases de esta investigacion fue necesario realizar ajustes, lo cual
requirio de flexibilidad cognitiva por parte del investigador para poder ir adaptando las
actividades disefiadas en la programacion con los elementos coyunturales que fueron
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surgiendo, tales como las movilizaciones, cambios de equipos directivos al interior de las
universidades, entre otros aspectos. Trabajar con el Método de la Teoria Fundamentada
ademas generd cierta incertidumbre en el sentido de que a priori no estaba tan claro
cuando finalizaba dicha etapa, puesto que depende de como resulte el trabajo empirico y
de codificacion analitica hasta llegar a la saturacion tedrica.

Sin dudas fue la fase cualitativa fue la mas compleja de llevar a cabo debido a la magnitud
del trabajo a realizar para saturar la informacion respecto a las percepciones que tienen
los miembros de las comunidades académicas respecto al impacto en los resultados
académicos y la gestion institucional como resultado de la implementacion de los
convenios de desempefio al interior de sus universidades.
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Marco tedérico

Capitulo 2. La educacion superior sentido y significado

A continuacion, se presenta el marco tedrico de referencia. En este se desarrollan los
conceptos relacionados al financiamiento por desempefio, las perspectivas tedricas
vinculadas, asi como los resultados de investigaciones en contextos nacionales e
internacionales. En otras palabras, el estado del arte actualizado de la problematica
investigada. EI modelo tedrico que se seguird en esta revision sera el expuesto en la figura

1:

Figura 1. Modelo Teorico
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Fuente: Elaboracidn propia.
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CAPITULO 2. LA EDUCACION SUPERIOR SENTIDO Y
SIGNIFICADO

El rapido desarrollo econémico y la globalizacion han conducido a la poblacién al
mercado laboral incrementado la demanda de mano de obra con mayor capacitacion,
habilidades y conocimiento, por lo tanto, son mas las personas que buscan opciones de
educacién superior (Ratanawijitrasin, 2015) con el consiguiente aumento en la demanda
de la educacion alrededor del mundo (Couturier, 2002). La cobertura, se pasa de un
sistema de elite de acceso restringido, a uno de masas (Altbach, 2014; Mok, 2016; Mok
y Jiang, 2017%), donde la masificacion es la “ley de hierro” del siglo veintiuno en la
educacion superior de cualquier lugar, y no puede ser detenida (Altbach, 2013: XV).

La masificacion de los sistemas de educacién superior se configura como uno de los
cambios que experimenta la educacion superior (Alexander, 2000; Teixeira et al., 2012;
Reisz, 2015), junto con la limitacion del gasto pablico en esta esfera (Alexander, 2000).
La expansion ha ocurrido tanto en Estados Unidos, Australia, Japon, Espafia, Polonia,
Finlandia como en Chile (Kwiek, 2014; Mora et al., 2015; Yonezawa, 2014; Donoso y
Schiefelbein, 2015; Baker, 2015).

Segln Rena (2010) la educacidon superior esta experimentando una serie de reformas, en
las areas de financiamiento y de gestion en cinco principales temas: expansion y
diversificacion (matricula, tasa de participacion, numero y tipo de instituciones); presion
fiscal (que mide el bajo y decreciente gasto por estudiante y su superpoblacién; bajos
sueldos del cuerpo académico; falta de equipamiento académico y bibliotecas, junto con
espacios fisicos en mal estado); mercado, con el ascenso de las orientaciones y las
soluciones de mercado y la busqueda de ingresos no gubernamentales; la demanda de una
mayor rendicion de cuentas por parte de instituciones y académicos, en favor de los
estudiantes, empleadores y quienes pagan; y, por Ultimo, la demanda de una mayor
calidad y eficiencia (mas rigor, mas relevancia y mayor aprendizaje). Esto se puede
observar en la siguiente figura 2:
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Figura 2. Desafios de la educacion superior.
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Fuente: Elaboracion propia basado en Rena, 2010.

Junto con estas reformas, los Estados estan complementando los mecanismos
tradicionales de transferencia presupuestaria con formulas de asignacion de recursos, con
el fin de fomentar una mayor autonomia institucional y un mejor desempefio, con
mecanismos de control mas eficientes y mejoramiento de la calidad (Salmi, 2015b). Esta
mercantilizacion de la educacidn superior es descrita como un cambio que va desde un
trabajo relativamente autdbnomo de la organizacion académica, a otro basado en ideas de
negocios que gobiernan la gestién de la institucion y la forma en que los resultados son
medidos, donde, ademas, los actores privados son invitados a formar parte de las
actividades educativas (EKk et al., 2013). Estos cambios en el entorno sin duda tienen un
impacto en las decisiones que se toman al interior de los sistemas de educacion superior,
puesto que se introducen aspectos como la medicion de resultados y el control en el uso
de los recursos.

A modo de ejemplificar lo sefialado anteriormente, en los Gltimos cuarenta afios el
mercado de la educacion superior del Reino Unido ha experimentado cambios profundos
y acelerados durante la Gltima década. Los mas significativos implican: un triple aumento
de la demanda de matricula de las universidades desde 1960 con un incremento en la
cantidad de proveedores, con lo cual provoco un cambio irrevocable en el balance entre
el financiamiento publico y privado, ya que al inicio de los afios sesenta las universidades
eran financiadas por recursos en su mayoria publicos. Cambiaron también los
mecanismos para otorgar fondos publicos con mayores requisitos de regulaciéon y
cumplimiento para las instituciones de educacion superior (Greenaway y Haynes, 2003).
La educacién superior del Reino Unido se ha movido, por consiguiente, de un sistema
financiado de manera publica, a uno mixto, donde el sistema se financia de manera
publica y privada. Es decir, el sistema es regulado como un mercado de consumo
sustentado en préstamos de matricula, de manera que, las instituciones de educacion
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superior, los estudiantes y graduados son responsables de una proporcion significativa de
los costos totales. Este sistema se encuentra sujeto a un contundente control
gubernamental (Marginson, 2018). Chile también manifiesta estos cambios en su sistema
de educacion superior. Ejemplo de esto es la propuesta de reforma a la educacion superior
presentada al congreso durante el afio 2016. Asimismo, se tramit6 una ley que regula las
universidades estatales. Ambas propuestas, han dejado en la agenda publica una serie de
temas relacionados con el financiamiento de estudiantes e instituciones, la regulacion del
lucro y la calidad (Bernasconi, 2017).

Debido a la restriccion de los recursos publicos experimentada en Europa, las fuentes de
financiamiento tradicionales han cambiado, y las instituciones de educacion superior que
reciben subvenciones publicas también son las que reciben mayores exigencias (Teixeira
et al., 2014). Estos cambios tienen como consecuencia que diversos paises alrededor del
mundo tiendan a considerar la educacién superior como un bien privado. Muchos paises
europeos mantienen su compromiso de entregar subsidios a las universidades publicas,
mientras otras naciones, como Chile, estan a punto de retirarse de la extrema versién de
privatizacion universitaria (Marginson, 2016b). El financiamiento de los sistemas de
educacién superior se configura como un desafio permanente que deben enfrentar las
universidades, con cambios en las politicas, un entorno econémico adverso y una marcada
restriccion de los recursos publicos asignados. Lo anterior, acompafiado de una mayor
presion por alcanzar la eficiencia en el uso de los recursos, torna compleja la gestion y
funcionamiento de estas instituciones.

América Latina y el Caribe, por ejemplo, ha evidenciado un crecimiento en la cantidad
de estudiantes, con un aumento en la cobertura. En este escenario el desafio de superar
una tasa bruta de matricula del 50% sigue siendo un aspecto pendiente por resolver. En
relacion con la expansion de la educacién superior en esta region, cabe precisar que el
51% de los estudiantes se encuentran matriculados en instituciones privadas (Rodriguez-
Ponce, 2018).

Existe un punto comun caracterizado por una mayor exigencia de eficiencia y eficacia
respecto al uso de los recursos con que se financia la educacion superior para enfrentar
los desafios que resultan ser transversales a los sistemas de educacion superior alrededor
del mundo. A continuacion, se desarrollan los principales puntos que contextualizan la
situacion actual del sistema de educacidn superior.

2.1. MASIFICACION DE LA EDUCACION SUPERIOR

La masificacion es una influencia global ampliamente propagada durante los Gltimos
cincuenta afios. El mayor exponente de este fendmeno es Estados Unidos, al ser el primer
pais en el mundo en presentar tempranamente un sistema de educacion superior de masas,
a partir del afio 1920, seguido de Europa en los sesenta, Asia en la década siguiente, y por
ultimo los paises en vias de desarrollo que se sumaron a esta tendencia (Altbach, 2015).
La masificacion de la educacion superior ha generado mejoras en cuanto al acceso a la
educacion superior en muchos paises, beneficiando a grupos de la poblacién que
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tradicionalmente habian estado excluidos del sistema de educacion superior de elite
(Akalu, 2016). Este cambio hacia un sistema masificado comienza a mitad de la década
de los ochenta, con una importante dimension de género que continda hasta el dia de hoy
(Grummell y Ryan, 2017). La masificacion se configura como un fenémeno de larga data
que se mantiene vigente en la actualidad. Es ademés un fendmeno transversal, capaz de
manifestarse en distintos contextos y sistemas de educacion superior y coexistir a pesar
de los cambios sociales experimentados a lo largo de este periodo.

Este incremento en la demanda por educacion superior conlleva a la provision privada y
la mercantilizacion del sector de la educacion superior en muchos paises (Kim y Lee,
2006). Un ejemplo de esto corresponde al caso del sureste asiatico, caracterizado por los
cambios en su masificacion, diversificacion, mercantilizacion e internacionalizacion
(Ratanawijitrasin, 2015). Esta expansion de la educacion superior se puede observar en
una gran variedad de paises, solo por mencionar algunos encontramos a Estados Unidos,
Australia, Japon, Polonia, Espafia, Finlandia y Chile (Baker, 2015).

En la actualidad, debido a este incremento sostenido en la matricula de educacion
superior, se esta en una fase de post-masificacion o universalizacion. Esta situacion fue
identificada tempranamente en la década de los setenta por Trow (1973), quien reconoce
la universalizacién de la educacion superior cuando mas del 50% del grupo de edad que
puede acceder a la educacion superior, esta matriculado. Esta universalizacion en el
acceso a la educacion superior torna complejo, en muchos casos, la mantencién de la
calidad de los estudiantes universitarios por medio de la seleccion de la matricula
(Yamada y Yamada, 2018). En la fase de universalizacion, la tasa bruta de matricula es
superior al 50% (Chan, 2017). Sin embargo, no toda la participacion en educacion es
equivalente, pues existen marcadas diferencias de valor en las vacantes estudiantiles y las
credenciales, donde las disciplinas se estratifican en funcién del estatus y las ganancias
de los graduados. En la mayoria de los paises las instituciones de educacion superior son
estratificadas por la selectividad de sus estudiantes, la reputacion y el desempefio en
investigacion (Marginson, 2016a). Lo anterior se puede observar en la siguiente figura 3.
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Figura 3.Evolucion del sistema de educacion superior, segun matricula
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Como consecuencia, se puede observar que los procesos de masificacion vy
universalizacion de la educacion superior son procesos de larga data en los sistemas de
educacion superior alrededor del mundo. Ambos procesos configuran una realidad que
Ilegd para quedarse y que a su vez genera una serie de desafios. En especifico, a pesar de
aumentar el acceso a la educacién superior, éste continla siendo altamente estratificado.
Por lo tanto, el como lograr un acceso mas equivalente en la educacién superior es un
aspecto que debe ser abordado por los lideres de los paises y por los legisladores
responsables de formular las politicas publicas.

Este proceso de masificacion de la educacion superior podria haber fomentado la
polarizacion dentro del sistema, por una parte, esta un conjunto de universidades mas
prestigiosas y grandes que atraen una proporcién cada vez mayor de matriculas, y por
otra, una serie de universidades mas pequefias, menos prestigiosas caracterizadas por el
estancamiento o incluso con la disminucién de las matriculas. No obstante, las
universidades pequefias también han incrementado constantemente el nimero de
matriculados. El incremento en la demanda por acceso a la educacion superior se ha visto
acompariada de una rapida expansion del nimero de instituciones universitarias, sin
alterar la distribucion al interior del sistema, es decir, la diversidad se ha mantenido
(Rossi, 2010). Por consiguiente, la masificacion en el acceso no ha generado situaciones
mas equitativas para el acceso de los estudiantes.

Solo unas décadas atras las naciones mas desarrolladas habian completado la cobertura
de su educacion secundaria. Ante esto, diversos expertos predijeron la muerte de este
crecimiento en la puerta de entrada a la universidad, o bien, una crisis social debido a la
excesiva expansion de la educacién superior. Teniendo finalmente una ascension de la
expansion de la educacion superior (Baker, 2015), incluso se puede decir que su
expansion ha sido aun &s rapida que la de la educacion secundaria (Schofer y Meyer,
2005). Esta expansion del sistema de educacion superior requiere la diversificacion del
sector, aunque debido a la presion se ha optado por adaptar programas generales a una
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poblacién de estudiantes mas diversos y con necesidades regionales, sociales y
econOmicas distintas (Teixeira et al., 2012).

En el afio 2013, mas de 170 millones de estudiantes estaban matriculados, con una
expansion que continta (Altbach, 2014). En América Latina, en 1950 habia sélo 75
instituciones de educacion superior, principalmente universidades con 266.000
estudiantes. En la actualidad, hay alrededor de 3.900 universidades y alrededor de 10.500
instituciones de educacion superior no universitarias con una matricula de 20 millones de
estudiantes, lo cual refleja la dramatica transformacién de la sociedad y los desafios para
la politica publica educacional y social (Brunner, 2013). Estos cambios en los sistemas
de educacidn superior, tanto en América Latina como en el resto del mundo evidencian
un creciente interés de parte de la sociedad por ingresar a la educacion superior, situacion
que no ocurria con la misma intensidad afios atras. El resultado ha sido la creacion de
numerosas instituciones de educacion terciaria para responder a la creciente demanda por
educacion superior. Por lo tanto, la discusion no deberia centrarse tanto en el acceso, sino
en la calidad del servicio y en el proceso formativo que estan entregando esta diversidad
de instituciones.

2.2. EDUCACION SUPERIOR Y SU ROL EN EL CONTEXTO ACTUAL

Este fendmeno de masificacion de la educacion superior puede ser interpretado como un
indicador de la creciente necesidad de trabajadores calificados para los sistemas
econdmicos modernos. La industria del conocimiento tiene un rol cada vez mas
importante, puesto que se considera como un activo econdmico Yy la base para generar una
ventaja competitiva nacional (Peters y Humes, 2003). Los gobiernos estan preocupados
por entregar educacion gue responda, no sélo a las nuevas necesidades de formacion y
capacitacion de profesionales para la economia, sino que también a las demandas de los
empleadores y los estudiantes (Salmi, 2015b). Las universidades en la actualidad deben
hacer frente a grandes retos tales como la globalizacion, la expansion y las incertidumbres
econdmicas (Siemens y Matheos, 2010).

Desde la teoria de capital humano, por otra parte, es clave la expansion de la educacién
superior directamente asociado con el crecimiento econdmico y la rentabilidad social y
personal (Jones y Field, 2013). De esta manera, la sociedad del conocimiento y la
globalizacion imponen, a los sistemas de educacion superior niveles de competitividad,
formar capital humano, otorgar oportunidades de formacion continua y movilidad social,
velar por la calidad y pertinencia de la formacion académica, y establecer relaciones con
el medio para contribuir al desarrollo del territorio (Rodriguez Ponce, 2009). Asimismo,
con el surgimiento de la economia del conocimiento se ha catalogado a las universidades
de investigacion como lo mas alto de la jerarquia académica (Altbach, 2014), con lo cual
se ha incrementado su demanda alrededor del mundo (Couturier, 2002).

La educacion superior, requiere, un gasto significativo para sostener el acceso de masas
y para mantener la capacidad de investigacion (Altbach, 2014). En efecto, las medidas
tomadas durante los Gltimos 20 afios, con la introduccion de una gestion de costos efectiva

41



Marco teorico
Capitulo 2. La educacion superior sentido y significado

importada desde el mundo de los negocios, ha llevado a las universidades a buscar nuevas
fuentes de ingresos, ya que la magnitud de las reducciones recientes en paises como el
Reino Unido, Estados Unidos o Chile puede modificar la concepcion que se tenia de la
educacidn superior publica (Lebeau et al., 2012).

Muchos gobiernos han visto limitada su capacidad de presupuesto o no han tenido la
voluntad politica para cumplir con los crecientes costos de la educacion superior (Knight,
2015). Esta situaciéon puede considerar dos alternativas en conjunto o separadas para
sostener la masificacion de la educacion superior: en términos de politica, las instituciones
de educacion superior pueden ser financiadas por via directa, a través de una subvencién
global, o por medio de los estudiantes u otro demandante de sus servicios por medio de
honorarios o derechos de uso, pudiendo ser en conjunto o separadamente estas opciones
(Barr, 1993). La creciente demanda y expansion de la educacion superior han conllevado
a una fuerte presion por los recursos que son asignados. A esto se suman las necesidades
sociales a que deben responder las universidades, dentro de las cuales se encuentran la
investigacion y la formacion continua, desafios que para ser respondidos con los mas altos
estandares de calidad requieren de recursos adicionales.

2.3. EDUCACION SUPERIOR EN CHILE

El contexto de la educacion superior Chile, no se encuentra exento a los cambios
mencionados anteriormente. La reestructuracion experimentada por las universidades
chilenas durante los afios ochenta ha sido observada por los otros gobiernos de América
Latina como un modelo a seguir, a pesar de que se ha reconocido el impacto negativo en
la igualdad, la eficiencia y la racionalidad del modelo chileno resulta atractivo para la
mayoria de los gobiernos burdcratas (Torres y Schugurensky, 2002).

Con el objetivo de ampliar la matricula, que habia disminuido un 30% desde el afio 1975,
se considerd necesario de diversificar el sistema de educacion superior y estimular la
competencia entre las instituciones. A partir del afio 1981 se dio la autorizacion para la
creacion de universidades privadas y de nuevas instituciones no universitarias de
educacion superior correspondiente a institutos profesionales y centros de formacion
técnica, con carreras técnicas de dos afios de duracion, donde los institutos obtuvieron el
permiso para entregar titulos profesionales, y que estos no fueran exclusivos de las
universidades (Bernasconi y Rojas, 2005).

Esta reforma a la educacién superior vino acompafiada de un conjunto de decretos con
fuerza de ley que tenian dos objetivos fundamentales. El primero, diferenciar y expandir
la estructura institucional del sistema, es decir, crear instituciones segmentando y
diferenciando el sistema. El segundo, buscar la privatizacién e instaurar el
autofinanciamiento (Gonzalez y Espinoza, 2011). En ambos decretos se puede observar
una concepcion de mercado que impera en el sector de la educacion, al generar incentivos
para expandir la oferta de cupos y nuevas carreras, para responder a la demanda existente,
circunstancias que se ven fomentadas por el elevado retorno privado que evidencia la
educacion superior (Sapelli y Torche, 2002).
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Esta masificacion de la matricula en Chile se puede observar claramente durante los
ultimos 10 afios, puesto que para el afio 2007 la matricula total de pregrado correspondia
a 748.405 estudiantes, y para el afio 2016 paso a tener un total de 1.178.437 matriculados.
El incremento corresponde al 57,5% de la matricula total de pregrado (SIES, 2016),
variacion elevada, considerando que, para el afio 1990, la matricula total de pregrado era
de 245.561 estudiantes (Rolando et al., 2010). Esto podria ser explicado con el alto
porcentaje de jovenes que tiene la expectativa de ser parte de la educacién superior, el
cual corresponde al 87%, por sobre el promedio de la Organizacion para la Cooperacién
y el Desarrollo Econdmicos (en adelante OCDE) que es del 68% (OCDE, 2016).

La masificacion de la matricula en Chile trajo consigo, ademas, modificaciones en la
gobernanza del sistema, particularmente a partir del afio 1990, con una progresiva
redistribucion de los flujos de financiamiento de la educacion superior. Por una parte, se
incrementa la proporcion de recursos que deben cubrir los estudiantes y las familias, el
Estado otorga la responsabilidad de expandir la matricula a la esfera de las instituciones
privadas y al financiamiento privado. Por otra parte, los recursos fiscales otorgados por
el Estado se direccionan en una cuota creciente de ayudas estudiantiles, es decir, con
subsidio a la demanda. Una cuota en este incremento se otorga mediante mecanismos
competitivos de recursos entregados a las instituciones, lo cual disminuye los fondos
entregados a las instituciones mediante la via tradicional de aportes directos sin
condiciones (Brunner, 2015).

Como una consecuencia de los cambios en materias de educacion superior, se deben
considerar las manifestaciones estudiantiles iniciadas en 2011. En ese afio, los estudiantes
chilenos se expresaron masivamente en contra de la mercantilizacion del sistema de
educacién superior, y solicitaron educacion superior gratuita para todos (De Gayardon y
Bernasconi, 2016), asi como el fin de las instituciones educacionales de mercado
(Espinoza et al., 2016), que también puede interpretarse como revueltas debido a una
percepcion de fraude al consumidor académico (Gonzélez y Pedraja, 2015). Dicho
movimiento estudiantil constituy6 el episodio de protesta mas significativo desde el
retorno a la democracia (Fleet y Guzman-Concha, 2017). El presidente de la Republica
de esa época no accedié a las demandas planteadas en ese momento, pero accedio a
expandir las ayudas a los estudiantes, como una forma de responder a la solicitud de los
jovenes.

Desde la eleccion de Michelle Bachelet se trabajé en favor de la promesa de la gratuidad.
Finalmente, al término del afio 2015, en el senado se aprobd una ley orientada a abrir
camino para liberar la educacion superior en Chile (de Gayardon y Bernasconi, 2016). En
el caso nacional, los procesos de masificacion y expansion de la educacidn superior se
encuentran estrechamente relacionados con el presupuesto destinado a esta esfera, puesto
que una parte de la demanda de parte de los estudiantes es la financiacion de sus estudios
y por otra es la segmentacion que existe al interior del sistema producto de la coexistencia
de instituciones estatales, tradicionales privadas y privadas, que no son equivalentes entre
si. Asimismo, el tema del financiamiento ha sido recurrente en las definiciones y cambios
de las politicas de educacion superior en las ultimas tres décadas.
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CAPITULO 3. POLITICA DE FINANCIAMIENTO DE LA
EDUCACION SUPERIOR

El financiamiento pablico en la educacion superior depende de factores que varian en
importancia a lo largo del tiempo y de un contexto nacional a otro. Durante las ultimas
dos décadas, diversas naciones han continuado con la expansion de la educacion superior,
de acuerdo con la tendencia iniciada en la década de los cincuenta. Sin embargo, esta
expansion no ha sido acompafiada de un financiamiento publico proporcional, ya que éste
se ha eliminado o no ha aumentado de manera equivalente al incremento del nimero de
estudiantes. Como consecuencia, la expansion ha debido financiarse con fondos privados
(Thomas et al., 2017). A pesar de las dificultades, durante el Gltimo medio siglo se ha
Ilegado a acuerdos sobre el apoyo para la expansion de oportunidades educativas, como
ocurre en el caso de Reino Unido (Marginson, 2018).

La deécada de los noventa qued6 marcada alrededor del mundo por el inicio de reformas
referidas a la financiacion y la gestion de universidades y otras instituciones de educacion
superior. A partir de esto se observan patrones similares en paises con distintos sistemas
politicos y econdmicos, asi como diferentes tradiciones de educacién superior, incluso
aquellos sistemas que tienen un acceso de elite o universal, publico o privado (Johnstone,
1998). Por ende, los procesos de cambios en cuanto a la forma de financiamiento al
interior de los sistemas de educacion superior son transversales al afectar a las naciones
alrededor del mundo. Actualmente, los paises mas desarrollados han reformado su
sistema de financiamiento por medio de la introduccion de métodos autbnomos con la
reduccion de la dependencia del dinero de los contribuyentes en los sistemas de educacion
superior (Ahmad et al., 2013).

En Corea, por otra parte, el gobierno realizé una reforma estructural para disminuir las
cuotas universitarias, lo cual acarreara consecuencias severas para las instituciones. Si
bien, la matricula por estudiante en las universidades privadas es el doble respecto a las
universidades publicas, el gasto por estudiante es mucho menor, por lo que la politica de
gobierno de media matricula, que usaba mayores fondos del gobierno, tuvo un gran
impacto. Con un aumento en el financiamiento de la matricula estudiantil por parte del
gobierno, la proporcidon de fondos para otros gastos universitarios disminuye (Kim y Park,
2018). Resulta contradictorio que el incremento en el nimero de estudiantes matriculados
en los sistemas de educacion superior, no sea directamente proporcional al incremento de
los recursos publicos destinados por el Estado a las universidades. Méas aun si se considera
la presion presupuestaria que implica para las universidades llevar a cabo su funcion
formadora, pero también otras funciones y responsabilidades, como la investigacion, por
ejemplo, que han ido asumiendo en el contexto de la sociedad del conocimiento.

La discusion anterior puede graficarse de acuerdo con la figura 4.
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Figura 4. Financiamiento y masificacion de la educacién superior
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Estos cambios en el financiamiento han creado la necesidad de buscar fuentes alternativas
de recursos, lo que implica vincularse en actividades con fines de lucro o buscar
patrocinio del sector privado (Knight, 2015). Aunque histéricamente, la educacion
superior ha sido concebida como un servicio respaldado por el gobierno, en esta época ha
pasado a la esfera del mercado. Las universidades que mantuvieron un monopolio virtual
durante décadas ahora enfrentan competidores (consorcios virtuales, universidades con
fines de lucro que sucursales alrededor del mundo) que les disputan ingresos y beneficios
(Couturier, 2002), debido a la creciente demanda de acceso a la educacion superior.

Al igual que el sistema en la educacion superior, las herramientas de financiamiento
gubernamentales y que determinan el acceso a la universidad han cambiado
significativamente también durante el siglo pasado (Jones y Field, 2013). El
financiamiento es parte del equilibrio institucional general de poder y requiere una
clasificacion separada, debido a la diversidad de consecuencias que tiene en el
funcionamiento general de las instituciones al ser el componente central de un ciclo de
planificacion y control que impacta directamente en la calidad y el acceso a la educacion
(Dobbins et al., 2011). Dichos cambios en las politicas y mecanismos de financiamiento
de la educacion superior impactan el funcionamiento y el desempefio interno de las
instituciones de educacidon superior y, por tanto, deben considerarse un factor
determinante al momento en la toma de decisiones al interior de las universidades.

Aungue la educacién superior es una prioridad en la agenda publica (Rena, 2010;
Johnstone et al., 1998), se le considera en estado de crisis debido al aumento de sus costos.
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Esta crisis financiera, estrechamente vinculada con la del sistema universitario, se traduce
en un incremento de la deuda individual a largo plazo. De igual modo, otra crisis del
sistema universitario hace referencia a los cambios en la relacion de las universidades con
el Estado, lo que ha provocado un incremento de presion corporativa y la transformacion
en las formas, précticas y estrategias organizativas (Christopherson et al., 2014). Esta
intensificacion de la presion econdémica que experimentan las universidades para
enfrentar el creciente nimero de estudiantes ha conllevado a la dependencia de recursos
no gubernamentales para su supervivencia (Giannakis y Bullivant, 2016). El
financiamiento de la educacién superior se ha convertido en un desafio permanente para
diversos paises y sistemas de educacién superior.

Entre los cambios en los mecanismos de financiamiento de las universidades, esta
financiamiento a través de férmulas, consistente en la transferencia de montos, por parte
del Estado, a cada una de las instituciones de educacion superior basado en criterios
definidos para el sistema completo, criterios como el nimero de estudiantes matriculados
y los tipos de programas ofrecidos. Asi el gobierno va definiendo las condiciones para
destinar los recursos obtenidos y, al mismo tiempo, define las prioridades del sistema
(Teixeira et al., 2014).

Respecto a los subsidios estudiantiles, durante el transcurso de las Gltimas décadas han
incrementado en las instituciones mas selectivas, principalmente en el sector privado,
mientras que han declinado en el sector publico (Bound et al 2010). De esta forma, una
de las consecuencias de la disminucion de las asignaciones estatales es que las
universidades deben, 0 aumentar la matricula, o reducir el nivel de recursos por estudiante
(Barr y Turner, 2013). La disminucion del financiamiento puede tener ademas otras
consecuencias, una de ellas podria ser la estratificacion al interior de los sistemas de
educacion superior.

3.1. MODELOS DE FINANCIAMIENTO EN DIVERSOS CONTEXTOS

Los cambios experimentados en el financiamiento de la educacion se pueden observar en
todo el mundo. En Asia y Europa, por ejemplo, los gobiernos dirigen y orientan a las
universidades publicas para que consigan financiamiento de otras fuentes para adquirir
solo una porcidn de los recursos publicos asociada a criterios de desempefio junto con
abrir el mercado de la educacion superior a las instituciones privadas (Parker, 2012).
Aunque una parte importante de las universidades publicas depende econémicamente del
gobierno, también se financian con fondos privados a través de las matriculas, becas y
contratos y, en algunos casos, de la filantropia, acciones que estan cada dia mas presentes
en Estados Unidos (Sanyal y Johnstone, 2011).

Los mecanismos de financiamiento publico pueden ser usados ademas para establecer
incentivos de logro en tres importantes objetivos de la educacion superior: calidad,
eficiencia y equidad. Por lo tanto, las formas y modelos de financiamiento no s6lo sirven
para destinar los recursos a ciertos fines, sino que también son usados como herramientas
de gestion y gobernanza (de Boer et al., 2014). A nivel general, es posible identificar la
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existencia de cuatro herramientas de financiamiento gubernamental que se vinculan con
la accesibilidad. La primera y mas comun consiste en el apoyo directo a la expansion,
donde los objetivos se enfocan a poblaciones especificas. El segundo tipo son los
mecanismos de apoyo financiero a los estudiantes, disefiados para estimular la
participacion, al incluir la provision de préstamos y donaciones, asi como también
incentivos para el ahorro de familias que contribuyen a los gastos educativos de los hijos.
El tercer tipo, es la politica de regulacion de costos, especialmente, los de matricula. Por
ultimo, el cuarto mecanismo es el basado en desempefio (Jones y Field, 2013). Este ultimo
tipo de financiamiento se aborda en esta investigacion y se desarrollard en mayor
profundidad en el siguiente apartado.

De acuerdo con los resultados de un estudio de Williams et al. (2013) se observa que el
financiamiento fiscal de la educacidon superior es mas alto en los paises ndrdicos
(Finlandia, Noruega y Dinamarca), y que el financiamiento total como porcentaje del PIB
es mas elevado que en Canada y Estados Unidos. En este ultimo pais, el financiamiento
privado tiene gran importancia. Por su parte, el gasto en investigacion y desarrollo es mas
alto en las instituciones de educacion superior de Dinamarca, Suecia y Suiza. El
financiamiento de la educacion superior publica requiere de una atencion urgente, ya que
en el dltimo tiempo ha disminuido, en tanto que las tasas de matricula se han
incrementado. La administracion del presupuesto se ve obligada a ser cada vez mas
estricta debido a las politicas de austeridad impuestas por el Estado y que amenazan ser
aun mas precarias (Reiff, 2014). En términos generales, los modelos de financiamiento
alrededor del mundo varian con base en las fuentes de donde provienen el dinero y los
recursos fiscales destinados a las instituciones de educacion superior. De todas ellas, las
politicas publicas de financiamiento de la educacion terciaria son mas complejas,
especialmente en Chile (Paredes, 2015).

Para otorgar los fondos suministrados por el gobierno a las instituciones de educacion
superior, existen muchos enfoques. En algunos casos, a través de negociaciones entre las
autoridades gubernamentales y los representantes de las universidades, el presupuesto es
decidido. En otros, una parte de la negociacion es dejada a organizaciones intermediarias,
como lo son los consejos de investigacion, por ejemplo. En otros paises se pueden
encontrar mecanismos basados en formulas para la asignacion de fondos entre las
diferentes organizaciones Yy distintas areas disciplinarias. De igual manera hay casos en
que se combina el uso de formulas y negociaciones de manera simultanea (Jongbloed y
Vossensteyn, 2001).

En Chile, el sistema de financiamiento predominante se caracteriza por un Estado
subsidiario con un sesgo hacia la privatizacion (Paredes, 2015). Ademas, los aportes
fiscales directos que son dependientes del desempefio de las instituciones de educacién
superior, vinculados con el porcentaje de profesores con formacion de postgrado, nimero
de carreras impartidas, publicaciones y proyectos de investigacion, elementos que son
parte del aporte fiscal directo, correspondiente al 5% del valor total (Rodriguez-Ponce,
2018).
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A pesar de esta relevancia que tiene la educacion superior como motor del crecimiento
econdémico, no existe consenso respecto a como se debe financiar. En una parte de los
paises europeos, la educacion superior es en gran parte gratuita. En otras economias
desarrolladas como Estados Unidos, Reino Unido, Australia y Nueva Zelanda, los
estudiantes deben pagar aranceles considerables para asistir a las universidades y
facultades. Ante tales costos de matricula, muchos jévenes dependen de préstamos para
financiar su propia educacion, y otros deben renunciar a sus esperanzas de asistir a la
universidad (Van Long, 2018).

La responsabilidad por cumplir con los costos de educacion superior en Inglaterra se ha
traspasado desde el Gobierno hacia la familia, al introducir costos de matricula y
préstamos de mantenimiento. Los resultados de un estudio indican que esta politica
inglesa de financiamiento de la educacion superior afecta la esfera privada de diferentes
maneras, lo que puede significar un impacto para la mayoria de los padres. Asimismo,
con esta politica se asume que los estudiantes son responsables de la deuda que acumulan,
transformando esta situacion en un tema familiar (West et al., 2015). En Portugal, una
nueva tendencia referida a la diversificacion del financiamiento de la educacién superior
destaca el rol de la investigacion académica y el proyecto de investigacion, y la
competencia entre las organizaciones por fondos disponibles, reduciendo la dependencia
del financiamiento publico (Rui et al., 2014).

El costo de educacion superior contindla aumentando a un ritmo alarmante. Las fuentes
de financiamiento publicas y privadas de todo el mundo estan cada vez méas presionadas
por reducir las asignaciones entregadas a la educacion superior, al mismo tiempo que se
incrementan las expectativas de resultados (Jacob et al., 2018). En este sentido, el uso de
férmula para asignar los recursos que cubran las necesidades financieras de las
instituciones de educacion superior ha sido utilizado en muchos paises, particularmente,
Europa, Estados Unidos desde la década de los sesenta (Bello y Ahmad, 2017). En
Singapur, la variedad de formas de financiamiento es sustentada por el movimiento de
privatizacion de la educacidn superior en el pais. Las contribuciones por parte del Estado
han disminuido desde un 70% a un 65% en los recientes afios, situacion que impulsa a las
instituciones a tomar medidas externas y recurrir a recursos privados para apoyar el
financiamiento de los estudiantes (Jacob et al., 2018). Sin duda, encontrar un punto de
equilibrio entre las estrategias de financiamiento y la calidad es un desafio constante que
no ofrece una solucion a corto plazo.

En Nigeria, por otra parte, la incapacidad del gobierno para satisfacer la demanda de
educacion superior ha permitido que operadores del sector privado ingresen al sistema de
educacion terciaria nigeriana con el fin de resolver los problemas de financiamiento. El
problema del sistema de educacion nigeriano abarca: escaso financiamiento, falta de
calidad educativa, hacinamiento, deterioro de las instalaciones fisicas, y un mayor nimero
de estudiantes respecto de los profesores. Asimismo, posee un sistema de monitoreo
deficiente del sistema de contabilidad, un mecanismo de financiacién ineficiente,
desplazamiento de los gastos recurrentes a los salarios y descuido de los gastos no
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salariales, como libros de la biblioteca, materiales educativos y laboratorios (Okuwa y
Campbell, 2017).

En general, la region de América Latina tiene 2 modelos de financiamiento publico para
la educacion superior. EI primero consiste en proveer matricula de manera gratuita o casi
gratuita s6lo para las instituciones educacion superior publicas. Las instituciones de
educacion superior publicas capturan la mayoria de los estudiantes en paises como
Argentina, Bolivia, Ecuador, México, Panama y Uruguay. Brasil, por otra parte, es un
caso hibrido, donde las instituciones de educacion superior publicas son altamente
selectivas, y asimilan apenas el 28% del mercado, por lo que quedan fondos publicos
disponibles para estudiantes que asisten a escuelas privadas. Asimismo, el crédito para
acceder la educacion superior esta disponible en un nimero considerable de paises, tales
como Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Pert y Ecuador (Ferreyra et al., 2017).

En América Latina existe, por lo tanto, una amplia variedad de mecanismos de
financiamiento estudiantil, tanto nacionales como internacionales, y también formas de
financiamiento segun cada tipo de institucion. Entre estos mecanismos de subsidio se
incluye la matricula gratuita o subsidiada en las instituciones de educacion pablicas y los
préstamos basados en mérito académico o necesidad econdmica.

3.2. FINANCIAMIENTO DE LA EDUCACION SUPERIOR EN CHILE

En Chile, la politica de financiamiento adoptada explica por qué un conjunto de
universidades publicas pertenecientes al Consejo de Rectores de Universidades Chilenas
(CRUCH en adelante) tiene problemas de financiamiento: el presupuesto que se otorga a
la educacion no supera el 15% cuando antes de 1980 era superior al 32% (Gonzélez y
Espinoza, 2011). EIl financiamiento de la universidad sirve para impulsar los procesos
académicos de la misma teniendo ademas una estrecha vinculacion con la calidad del
cuerpo docente que la conforma, lo cual es clave para su supervivencia (Araneda
Guirriman et al., 2013). A pesar de que se ha incrementado de un 2,4% a un 3,4% entre
los afios 1996 y 2006, el presupuesto continda siendo bajo en comparacion con otros
paises de la OCDE (OCDE, 2009).

Para el afio 2016, el gasto incremento a un 5,5% en educacion, es decir, 2,4% del PIB en
educacion terciaria, gasto que estuvo sobre el promedio de la OCDE de 5,1%. No
obstante, el gasto privado todavia constituye el 62% del total del gasto, mas del doble del
promedio de la OCDE del 30% (OCDE, 2016). A nivel de América Latina y el Caribe,
Chile se encuentra en el grupo de paises, junto con Costa Rica, Brasil y Puerto Rico, que
presentan un alto gasto gubernamental por estudiante, ademas de una elevada tasa de
cobertura, puesto que el gasto por alumno de parte del Estado es superior a los 2 mil
ddlares, con una tasa bruta de matricula que supera ademas el 50% (Rodriguez-Ponce,
2018). Esta situacion resulta contradictoria, puesto que el financiamiento necesario para
acceder a la educacion superior depende en gran parte del aporte de las familias, del
endeudamiento de los propios estudiantes o de la entrega de subvenciones.
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A pesar de que en términos generales se puede observar un incremento en el gasto
publico, en el ambito de la educacion superior en Chile, el presupuesto continta siendo
bastante reducido respecto a otros paises de la OCDE, lo que requiere analizar el rol actual
del financiamiento estatal y la redefinicion de la relacion Universidad-Estado con el fin
de fomentar que éstas sean mas eficientes en el uso y destino de los recursos otorgados
(Araneda-Guirriman y Pedraja-Rejas, 2016).

En Chile se plantean dos lineas argumentales sobre el financiamiento de la educacion:
una de estas lineas hace referencia al retorno privado positivo sobre la inversion que
generan los estudios universitarios, por lo tanto, los costos de los estudios deberian ser
costeados por los beneficiarios, es decir, los estudiantes y sus familias. La otra linea
argumental sefiala que la educacion se puede considerar como una inversién social, que
conduce al crecimiento econémico y al desarrollo de mejoras que benefician a la sociedad
y, por tanto, el Estado deberia asumir su financiamiento. Ambas perspectivas reflejan
visiones incompatibles que las politicas chilenas intentan mediar, por ejemplo, a través
de la combinacion de autofinanciamiento y becas estudiantiles (Espinoza et al., 2016). Es
asi como el gobierno chileno realizé un trabajo en asociaciéon con los bancos privados
para entregar creditos a los estudiantes, ofreciendo una tasa de interés subsidiada y una
garantia en caso de incumplimiento, situacion que trajo consigo altos niveles de
endeudamiento estudiantil, junto con una calidad de la educacion recibida que no permite
generar las tasas de retorno suficientes para subsanar dicha deuda, particularmente en las
familias vulnerables (Olabarria, 2016). El sistema de financiamiento de estudios
universitarios ya ha colapsado previamente, puesto que el incremento real del fondo de
crédito solidario se vio superado por la demanda (Schmal et al., 2007).

A pesar de que antes la educacion era considerada un bien publico provisto por
instituciones sin fines de lucro que no estaban expuestas a las presiones del mercado,
actualmente la educacion se ha convertido en un servicio entregado por cuasi-empresas
en un mercado del conocimiento cada vez mas complejo y competitivo (Pucciarelli y
Kaplan, 2016). En la actualidad, el financiamiento fiscal que reciben las universidades
chilenas esta constituido por montos distribuidos de acuerdo con lo establecido por la Ley
de Presupuestos vigente. Los recursos son agrupados y asignados de manera directa por
medio de proyectos concursables a los que postulan las instituciones, y que se distribuyen
por dos vias: los estudiantes y las instituciones. Cabe destacar que el financiamiento fiscal
de la Educacion Superior en Chile esté orientado principalmente a los estudiantes, quienes
al aflo 2012 recibian el doble de los recursos que las instituciones (Contraloria General
de la Republica, 2012), situacion que se mantuvo durante el afio 2014, cuando los
estudiantes recibieron un 71,7% del financiamiento, mientras que las instituciones de
educacion superior solo percibieron el 28,3% (Contraloria General de la Republica,
2014).

Brunner y Uribe (2007) identifican una serie de modalidades de financiamiento publico
en la educacion superior, clasificados de acuerdo con su orientacion, es decir segun los
insumos o los resultados, y segun el tipo de asignacion, centralizada regulada o
descentralizada de mercado, a partir de lo cual se obtienen cuatro tipologias. En primer
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lugar, se encuentra el financiamiento orientado hacia los insumos y regulado
centralmente, que hace referencia a la forma tradicional de financiamiento a las
instituciones de educacion superior, vigente en algunos lugares del mundo, y al que
corresponden aportes negociados. El segundo tipo, que también es regulado centralmente,
se encuentra orientado a resultados y apela a los recursos fiscales por desempefio
institucional. Un tercer tipo, consiste en la asignacién de recursos de forma competitiva
y con base en los resultados obtenidos, como son el numero de graduados y las
publicaciones cientificas; este tipo adopta la forma de contratos de desempefio y busca
financiar insumos en base a eficiencia. Por ultimo, esta el financiamiento de la demanda
a través del apoyo entregado a las instituciones, mediante los clientes (becas y creditos
entregados a los estudiantes para cubrir aranceles).

Lo anterior se observa con claridad en la siguiente figura 5.:

Figura 5. Tipo de financiamiento publico

[ Tipos de financiamiento publico }

Financiamiento Financiamiento Fi amient
orientado a orientado ma.nmam:inen o Financiamiento
; N orientado a e
insumos y desempefio y orientado a
regulado regulado

resultados y insumosy

centralmente centralmente descentralizado descentralizado

*  Asociado al
desempefio
institucional y la
eficiencia

*  Recursos asignados
competitivamente en
relacion con los
resultados

Forma tradicional de
financiamiento

* Financiamiento de la
demanda. Se
entregan los recursos
a los clientes.

*  Becas, subsidios

Fuente: Elaboracién propia en base de Brunner y Uribe, 2007

Respecto a los aportes que se entregan de manera directa por parte del Estado, y que son
de libre disposicion se encuentra el Aporte Fiscal Directo (AFD), que opera como un
subsidio historico para las universidades estatales pertenecientes al Consejo de Rectores
de Universidades Chilenas (CRUCH), donde en un 95% es asignados de acuerdo con
criterios historicos y un 5% restante segln indicadores de desempefio anuales
relacionados con la matricula de estudiantes, la cantidad de académicos con postgrado y
el volumen de proyectos y publicaciones de investigacion de excelencia, todo lo cual esta
regulado mediante el Decreto de Fuerza de Ley N° 4 de 1981, el Decreto N° 128 y sus
modificaciones (DIVESUP, 2017). Segin Ameéstica et al., (2014) existe en el Aporte
Fiscal Directo una desigualdad de origen, en especial para las universidades localizadas
en las regiones. En relacion esto, se puede establecer que durante el periodo 2010-2015,
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solo dos universidades concentraron aproximadamente el 30% de esta fuente de
financiamiento, mas de lo que efectivamente reciben las universidades regionales a lo
largo del pais que no logran superar el 5% de los fondos otorgados (Araneda-Guirriman
y Pedraja-Rejas, 2016).

Uno de los mecanismos del modelo de financiamiento chileno inicié a principios de la
década de los noventa con el Fondo de Desarrollo Institucional (FDI) y luego continud
con el programa de fondos competitivos iniciado en el afio 1999, MECESUP
(Mejoramiento de la calidad y la Equidad en la Educacién Terciaria), posteriormente
denominado Fondo de Innovacion Académica (FIAC) para culminar en el mecanismo
denominado Convenios de Desempefio. Estos mecanismos de financiamiento no s6lo han
conformado una de las principales y permanentes fuentes de financiamiento para los
proyectos de desarrollo institucional de las universidades, sino que a su vez representan
un proceso de aprendizaje, mejoramiento y ascension de los programas de politica publica
(Fernandez, 2015).

Como consecuencia de las presiones estudiantiles iniciadas del afio 2011 se introdujo en
la Ley de Presupuesto 2016 un piloto con el fin crear una forma inicial de gratuidad para
algunos estudiantes y universidades, lo cual gener6 controversia en diversos sectores. En
efecto, la Ley de Presupuesto 2016 entrega financiamiento para otorgar gratuidad en la
matricula de estudiantes cuyas familias estén dentro del 50% mas pobres dentro de los
estudiantes, y deben estar ademas matriculados en universidades del Estado o privadas
que sean parte del programa, dentro del cual solo pueden estar universidades sin fines de
lucro con al menos cuatro afios de acreditacion institucional (de Gayardon y Bernasconi,
2016).

Chile esta experimentando un nuevo cambio en su sistema de financiamiento de la
educacion superior. Este cambio es la gratuidad que surgié como respuesta a la demanda
de las manifestaciones estudiantiles masivas del afio 2011. Esta politica no es tan amplia
ya que los legisladores incorporaron una serie de restricciones a su costo y alcance. No
todas las universidades son elegibles para participar y otras optaron por no hacerlo. El
beneficio se dirige a los estudiantes con ingresos bajos y medios, quienes obtuvieron
acceso a la ayuda del gobierno bajo la gratuidad en su gran mayoria porque no estan
asociados a un puntaje limite en la prueba de seleccion universitaria. En este contexto, las
universidades publicas que ofrecen matricula gratuita sefialan que las asignaciones del
gobierno no son suficientes para compensar los ingresos de matricula perdidos bajo la
gratuidad y cubrir, a su vez, los costos asociados a la educacion de los estudiantes (Delisle
y Bernasconi, 2018).

Como consecuencia, las universidades que reciben recursos via gratuidad enfrentan un
complejo escenario, que requiere ajustar su estructura de gastos, ya que con la politica de
gratuidad el gobierno, a través de una comision de expertos se encarga de fijar el valor de
los aranceles de las carreras, es decir, con aranceles regulados, y el nimero de alumnos
que reciben las instituciones, fijando ademas la tasa de crecimiento de la matricula (\Ver
Ley NUm. 21.091 sobre Educacion Superior, Chile). De esta forma, las universidades
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pierden la autonomia que detentaban en el sistema previo a la gratuidad para tomar
decisiones en torno a los aranceles, apertura de carreras, y las matriculas.

Asimismo, el financiamiento de las universidades estatales chilenas esta regulado, a partir
del afio 2018, por la Ley Num. 21.094 sobre Universidades estatales, a través de un
instrumento denominado Aporte Institucional Universidades Estatales. De acuerdo con
esto, los montos asignados son establecidos mediante un decreto que anualmente genera
el Ministerio de Educacion en conjunto con el Ministerio de Hacienda. Este instrumento
considera la asignacion del Convenio Marco Universidades Estatales, seglin la Ley N°
20.882. No obstante, segun indica la Ley, esos recursos deben ajustarse a criterios de
transparencia, pertinencia y no discriminacion arbitraria (Ley N° 20.882). Por
consiguiente, no son asignaciones basales para las universidades, sino que pueden variar
afio a afio, situacion que genera incertidumbre en las universidades estatales al momento
de proyectar su sustentabilidad en el tiempo, ya que las nuevas leyes aprobadas no
entregan certezas respecto a los montos que seran asignados.

El financiamiento de la educacién superior se configura como una de las politicas publicas
mas complejas del presente. En el caso de Chile, esto deviene no sélo a causa de la
expansion en la cobertura escolar, y el incremento de la demanda por educacién superior,
sino también debido a la inexistencia de casos idénticos, por lo que se toman modelos
muy diferentes como ejemplos a seguir, desde sistemas que van mas alla de la gratuidad
total, financiada por impuestos generales, hasta el pago de forma directa de los
beneficiados, sin que se encontrar sistemas de financiamiento idoneos (Paredes, 2015).
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CAPITULO 4. FINANCIAMIENTO POR DESEMPENO EN LA
EDUCACION SUPERIOR

Durante las Gltimas décadas, los responsables de definir politicas publicas han estado
preocupados por aumentar la eficiencia de las instituciones de educacion superior,
estableciendo el financiamiento basado en desempefio, mecanismo que ha cobrado fuerza,
tanto en la politica publica como en las agendas politicas de muchos Estados (McLendon
y Hearn, 2013), resurgiendo como una de las tendencias de politicas gubernamentales
mas populares en la educacion superior (Hillman et al., 2015). El financiamiento basado
en desempeiio es considerado como una herramienta que incrementa la conciencia
institucional respecto a los objetivos politicos para la educacion superior (Kivistd y
Kohtamaéki, 2016).

Con el fin de estimular a las universidades publicas para que sean mas competitivas, y
junto con el aumento de la rendicién de cuentas y la transparencia en el gasto publico, el
Banco Mundial recomienda la implementacion del financiamiento basado en desempefio
(Ahmad et al., 2016). Este organismo internacional ha fomentado la diferenciacion
institucional al estimular el desarrollo de instituciones privadas, vocacionales, técnicas y
otras instituciones no universitarias, la ampliacion de la base de ingresos de las
universidades, incluido el cobro de matricula a los estudiantes, emprender servicios
generadores de ingresos, recaudar fondos, y vincular mas estrechamente el
financiamiento gubernamental con el desempefio institucional demostrado (Bernasconi,
2007).

Vale precisar que el Banco Mundial ha estado permanentemente involucrado en la
definicion y en la reforma de politicas en educacion, y su intervencion ha aumentado
desde la época de los sesenta, configurandose como la organizacion internacional
probablemente méas poderosa y hegemdnica que operan en el &ambito de la educacién para
el desarrollo. El Banco Mundial es el principal y Gnico financiador internacional de la
educacién para el desarrollo de los paises de bajos ingresos, y sus recursos, basados en el
logro de conocimiento, estdn por sobre otras instituciones internacionales (Mundy y
Verger, 2015). ElI Banco Interamericano de Desarrollo, otro organismo internacional,
también propuso como reforma el financiamiento publico basado en desempefio,
recompensas por el buen desempefio y sistemas de evaluacion dirigidos a fomentar la
rendicidn de cuentas y mejorar la calidad (Bernasconi, 2007).

El concepto de desempefio es multidimensional, y se relaciona con la mision, los objetivos
y el proposito de la institucion de educacion superior (Enders et al., 2013). Con la
aplicacion de las politicas de financiamiento por desempefio se espera que las
instituciones de educacion superior orienten su comportamiento productivo hacia el
establecimiento y cumplimiento de metas (Kivistd y Kohtaméki, 2016). Por consiguiente,
este instrumento orienta a las universidades a posicionarse estratégicamente, establecer o
mejorar el dialogo estratégico con el gobierno para alinear agendas, mejorar la calidad de
la docencia y la investigacion. Se compromete a lograr altos niveles de productividad al

55



Marco teorico
Capitulo 4. Financiamiento por desempefio en la educacidn superior

aumentar la eficiencia de la actividad institucional y reportar su desempefio a nivel
sistema e institucion respecto a los fondos publicos invertidos (Jongbloed, 2015; de Boer
etal., 2014).

Este mecanismo vincula el financiamiento estatal con el desempefio de las instituciones
con resultados obtenidos por los estudiantes, medidos a través de indicadores, como la
acumulacién de créditos, retencion, insercion laboral y la finalizacién de estudios, entre
otros, configurdndose como un atractivo método para presionar por mejores resultados y
como una herramienta atil para quienes definen politicas publicas para incentivar y
premiar el logro de objetivos especificos (Dougherty et al., 2016; Estermann y Claeys-
Kulik, 2016; Rutherford y Rabovsky, 2014; Dougherty et al., 2013). Estos indicadores
miden la salida (en diferentes etapas) del proceso de aprendizaje y ensefianza, la
investigacion o la interaccion con los grupos de interés (Estermann y Claeys-Kulik,
2016).

Con este modelo se establece un cambio respecto los modelos tradicionales, y se enfatizan
resultados especificos en lugar de la aplicacion de formulas historicas (Miller y Morphew,
2017) o la utilizacion de inputs como la matricula por ejemplo (Dougherty et al., 2013).
Situacion que supone un cambio paradigmatico y cultural al interior de las universidades,
donde los recursos son asignados para lograr resultados concretos, y por tanto, no son de
libre disposicion.

Esto genera un punto de inflexion en términos de financiamiento, pues durante las pasadas
décadas el mecanismo de financiacion estuvo basado en un régimen de confianza,
reemplazado posteriormente por uno basado en desemperfio (Sorlin, 2007). Este tipo de
financiamiento vincula la entrega de recursos con el logro de resultados concretos, que
estan a su vez relacionados con la misién, los objetivos y los propositos institucionales.
Por lo tanto, el factor de desempefio incorporado al financiamiento puede considerarse
como una oportunidad para lograr mayores niveles de eficiencia al interior de las
universidades al vincular de manera directa la inversion y los resultados.

Kettunen (2015) plantea ademas que, con el lento crecimiento econdmico y el déficit
publico, se ha desviado la atencion hacia los costos y el desempefio de las instituciones
de educacion superior, para estimular el mejoramiento de la calidad y la eficiencia en los
procesos de docencia. Junto con la presion por mayores niveles de eficiencia en el uso de
los recursos disponibles (Teixeira et al., 2014). Sin embargo, existe falta de evidencia
concluyente respecto a que el financiamiento por desempefio logre una significativa
mejora en los resultados estudiantiles (Dougherty, 2018).

Por lo tanto, se puede establecer que este tipo de financiamiento asocia la entrega de
recursos para las universidades con el cumplimiento de metas determinadas por la politica
de educacién superior existente, al ejecutar dichos recursos las universidades ven
obligadas a alinear sus prop0sitos y acciones a esta politica de mayor alcance.
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4.1. TIPOS DE FINANCIAMIENTO POR DESEMPENO

Los modelos de financiamiento por desempefio varian enormemente entre los sistemas de
educacién superior existentes alrededor del mundo (de Boer et al., 2015; Kivistd y
Kohtamaki, 2016). Estas diferencias radican en el tipo de actividades que son financiadas,
la proporcion de los recursos recibidos por via del desempefio, los indicadores utilizados
y la importancia que se le da a los mismos (de Boer et al., 2015). Estas variaciones estan
estrechamente vinculadas a las consideraciones de cada Estado.

En Nueva Zelanda, desde mediados de los noventa, se implementd la Nueva Gestion
Publica consistente en el uso de incentivos para mejorar el desempefio tanto individual,
como institucional. Por medio de contratos se especifica el desempefio requerido,
respecto a las obligaciones de Principal y Agente (por ejemplo, entre ministerios y
departamentos), con la especificacion de rendimiento ex ante ademas de contar con un
seguimiento mas exigente y con sistemas de reportes (Peters, 2013).

Los contratos por desempefio se llevan a cabo entre el gobierno y una institucion de
educacién superior, especifican los objetivos a lograr en un determinado periodo, por
cuyo cumplimiento reciben financiamiento (de Boer y Jongbloed, 2015; Jonbloed et al.,
2018). Estos contratos permiten a las instituciones de educacion superior seleccionar y
negociar sus objetivos, de acuerdo con su propio contexto, fortalezas y partes interesadas
(Jongbloed et al., 2018).

En la actualidad es posible encontrar este tipo contratos por desempefio bajo diferentes
etiquetas y encabezados. Ademas de los acuerdos o contratos de desempefio, existen
acuerdos (Australia e Irlanda), acuerdos de resultados (Escocia) o planes de desarrollo
(Hong Kong, Dinamarca) (de Boer y Jongbloed, 2015).

Burke (2002) identifica una variedad de formas de financiamiento. El autor explica que
hay dos diferentes formas de vincular el presupuesto de las universidades con el
desempefio; sin embargo, establece que no existe una definicién clara que diferencie los
programas por su efecto directo o indirecto sobre la financiacion. A menudo utilizan el
presupuesto por rendimiento o el financiamiento de desempefio como sin6nimos que
cubren tanto el impacto directo como el indirecto.

Continuando con la diferenciacion establecida por Burke (2002), se pueden identificar
dos aproximaciones de financiamiento:

e Financiamiento por desempefio, que vincula recursos especificos con los
resultados institucionales en cada uno de los indicadores establecidos. El vinculo
se establece automéaticamente y por medio de férmulas. Si un campus logra un
objetivo establecido en un indicador determinado recibe una cantidad de dinero
por desempefio para esa medida. La financiacion del rendimiento ocurre en la fase
de distribucion del proceso presupuestario. La vinculaciéon entre resultados y
recursos es clara, pero inflexible.
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e Presupuesto por desempefio, permite a las autoridades, legisladores y
coordinadores considerar el desempefio del campus respecto a indicadores, como
un factor para determinar la asignacion total para una universidad. El vinculo en
este caso es discrecional y flexible. Este enfoque se concentra en la preparacion y
presentacion del presupuesto y minimiza, o incluso ignora la distribucion de éste.
En esta forma de financiamiento, el vinculo entre los resultados y los recursos es
flexible pero poco claro, como se observa en la figura 6.

Figura 6. Tipos de financiamiento por desempefio.
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Fuente: Elaboracidn propia.

El financiamiento basado en desempefio varia segun el desempefio de la institucion de
educacion superior, siendo, por lo tanto, un concepto clave. En muchos paises, las
formulas para el financiamiento se utilizan para determinar el presupuesto publico que
recibirdn las instituciones de educacion superior. El rendimiento de la institucion se
incorpora en una férmula para calcular el presupuesto. En la mayoria de los casos, la
formula funciona sobre la base de los resultados alcanzados en el pasado reciente (de
Boer et al., 2015).
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En el enfoque ex post, el sistema de financiamiento recompensa a las organizaciones de
acuerdo con el desempefio que una institucion espera entregar en el futuro cercano. Los
acuerdos por desempefio se aplican con menos frecuencia para el financiamiento de las
instituciones, no obstante, hay experiencias donde la entrega de recursos se hace sobre la
base de financiamiento futuro con férmulas ex post (de Boer et al., 2015). En esta linea
se encuentra la experiencia de Chile donde se llevo a cabo el programa denominado
Convenio de Desempefio. Este mecanismo corresponde a un acuerdo basado en
desempefio, firmado por un periodo de tres afios, donde acuerdan los objetivos medibles
entre instituciones de educacion superior y el gobierno (Reich et al., 2011). De acuerdo
con esto, las universidades recibieron el financiamiento con el compromiso de cumplir
con los resultados acordados mediante convenio entre la institucion y el Estado.

En la educacion secundaria también se aplica el financiamiento basado en desempefio
bajo la modalidad de compensacion basada en desempefio que, histéricamente, era
empleada para compensar el logro docente a fin de atraer a los mejores profesores. Las
criticas hacia este mecanismo se deben a la dificultad para evaluar a los profesores,
disminucion de la moral del maestro, y problemas politicos al interior de las escuelas
(Solmon y Podgursky, 2000).

En el &mbito de la investigacidn, también se aplica este mecanismo, que surge como parte
de la Nueva Gestion Publica, y aplica métodos para evaluar los desempefios en esta area.
Este mecanismo pretende decidir la distribucion de un conjunto de subvenciones a las
universidades, donde la cantidad de los recursos asignados depende de la evaluacion de
la investigacion que se realiza a través de una formula (Hicks, 2012). El sistema de
financiamiento y su proporcion varia en relacion con las actividades de investigacion
evaluadas, los tipos de resultados e indicadores considerados, por ejemplo, algunos casos
incluyen los graduados de doctorado, en otros las patentes o citaciones. Existen también
diferencias en la proporcion y el tipo de financiamiento asociado a este mecanismo
(Woelert y McKenzie, 2018).

La financiacion por proyectos también se encuentra al interior de una politica de
investigacion, donde los recursos son asignados directamente a un individuo o a un grupo
de acuerdo con los criterios y procesos de seleccion definidos por la agencia de gestion
para que realicen las actividades de investigacion (Lepori et al., 2007). Estas propuestas
de proyectos de investigacion son en algunos casos evaluados por pares una vez que son
enviados por los investigadores. Desde el afio 1990, los sistemas de financiamiento
publico en la mayoria de los paises han pasado desde asignaciones de presupuestos
basados en condiciones historicas y de entrada hacia una asignacion basada en el
desempefio (Jongbloed y Lepori, 2015).

Por consiguiente, existe evidencia de la aplicacion del financiamiento por desempefio en
la esfera de la educacién superior en distintas areas (de Boer et al., 2014). Sin dudas a
nivel macro el mecanismo tiene sentido, sin embargo, a medida que se aproxima a las
realidades particulares de cada institucion, se observa que su aplicacion no puede ser
equivalente, debido a la diversidad de instituciones existentes en los sistemas de
educacion superior en cuanto a matricula, estudiantes, calidad, volumen y capacidad
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investigadora; por lo tanto su implementacion no puede ser reducida solo a recursos
contra resultados, sino que mas bien se deberia considerar las particularidades que marcan
la diferencia y que resultan claves para el desempefio de las universidades.

De acuerdo con establecido por de Boer et al (2015) los convenios de desempefio han
llegado para quedarse, no obstante, los gobiernos frecuentemente implementan
modificaciones significativas al sistema de una generacion a otra.

4.2. EXPERIENCIAS DE FINANCIAMIENTO POR DESEMPENO

Estados Unidos tiene larga data y experiencia en la implementacion del financiamiento
por desempenio al interior de su sistema de educacion superior. A fines de la década de
los afios setenta, inicid la adopcién de este modelo, en el estado de Tennessee, donde el
Estado aportaba una pequefia parte de los recursos en forma de bono. Esto perdurd hasta
el afio 2000 debido a la recesidén econémica, lo que causo6 una disminucion en la ejecucién
de nuevos programas Y la interrupcion de programas existentes (Miller y Morphew, 2017;
Dougherty et al., 2014a; Rutherford y Rabovsky, 2014).

Durante el afio 2007 surgié una nueva tendencia de fondos por desempefio, donde una
parte de los programas fueron adaptaciones de aquellos descontinuados en la primera
etapa de implementacion (Dougherty et al., 2014). En Estados Unidos, histéricamente,
las subvenciones son entregadas de acuerdo con indicadores de resultados finales, donde
los indicadores relativos al mercado laboral juegan un rol fundamental. En algunos
Estados el financiamiento estatal depende del nimero de cursos y grados completados
por el alumno (Olaberria, 2016). La implementacion de la politica de financiamiento
tiene, por ende, una data de méas de 40 afios si se toma en cuenta su primera version
iniciada en la década de los afios 70, periodo en el que este tipo de mecanismo de
financiamiento experiment6é modificaciones y variaciones.

A partir del afio 2007 se genera una variacion, conocida como version 2.0 del
financiamiento por desempefio en la educacion superior, donde se incorporan los
incentivos para el progreso en lugar de considerar solo el cumplimiento estricto de los
objetivos propuestos, y su financiamiento estd vinculado a fondos de base en lugar de
solo bonos (Peters y Draughon, 2017). Esta nueva version del financiamiento por
desempefio coincide con la reciente crisis econdmica que restringié los presupuestos
fiscales, junto con una amplia agenda de logros para la educacion superior (Miller y
Morphew, 2017). EI cumplimiento de la agenda finalizacion (completions) en Estados
Unidos es un tema dominante en la politica publica de educacion superior, y el
financiamiento por desempefio es una de las principales estrategias utilizadas para la
asignacién de presupuestos en las instituciones publicas (Blankenberger y Phillips, 2016).
Esta agenda de finalizacidn cuenta con certificaciones, como el producto equivalente a la
obtencion de grados por parte de los estudiantes (Rhoades, 2012). En esta nueva version
se exponen los requisitos que las universidades estaban obligadas a cumplir en la linea de
la politica de educacion superior delineada por parte del Estado, estableciendo de esta
forma las reglas del juego con este mecanismo de financiamiento.
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Esta politica 2.0 de financiamiento por desempefio se enfoca en los indicadores
intermedios de rendimiento de los campus universitarios, en lugar de considerar sélo
indicadores de resultados, lo que en teoria deberia entregar, a los responsables de definir
las politicas pablicas y a las autoridades universitarias, mas informacion relevante
respecto al desempefio. Estas mediciones intermedias pueden ser usadas como insumo
para los nuevos programas o para mejorar los ya existentes. Como consecuencia, se podria
pensar que las politicas 2.0 en este &mbito, son en su disefio mas comprensivas y
sustantivas que las politicas antecesoras 1.0 (Rutherford y Rabovsky, 2014). En esta
I6gica los recursos estan siendo redireccionados hacia el desarrollo de nuevos programas
de financiamiento por desempefio con poca evidencia respecto a su eficiencia y con muy
pocos ejemplos de estados que estan dispuestos a mantener sus programas mas alla de
algunos afios (Tandberg y Hillman, 2014).

Los resultados de un estudio llevado a cabo por Rutherford y Rabovsky (2014) muestran
que existe una relacién negativa entre el financiamiento por desempefio y las tasas de
graduacion en la version 1.0. Por el contrario, la politica 2.0, a pesar de su corta vigencia,
ha evolucionado lo suficiente respecto a la primera versién, a fin de instar a las
universidades a mejorar el desempefio de sus estudiantes. Asimismo, los resultados de
una investigacion realizada por Tandberg y Hillman (2014) demuestra una relacion
positiva entre el financiamiento por desempefio y la finalizacion de estudios
(completions), lo que evidencia una incipiente relacion entre este tipo de financiamiento
y los resultados positivos. No obstante, no tienen diferencias sistematicas con otros que
no han implementado dicho modelo.

Actualmente existe una serie de acuerdos en universidades holandesas, donde el
financiamiento por desempefio es uno de ellos. Los esquemas de asignacion internos de
las universidades difieren entre si en varios aspectos, y contienen incentivos basados en
el numero de publicaciones o el numero de graduados entre otros (de Boer et al., 2007).
Esto es consecuencia de que la competitividad y los incentivos de resultados son
enfatizados como una forma de hacer del sistema universitario un sistema mas eficiente
y productivo (Auranen y Nieminen, 2010).

Malasia es otro pais que, a partir del afio 2007, inicio una importante reforma del sistema
de educacidn superior al introducir mecanismos de financiamiento por desempefio, a fin
de optimizar la entrega de recursos a las universidades publicas (Ahmad et al., 2016). En
los Paises Bajos, la implementacion del financiamiento basado en desempefio se inici6 en
el afio 1993, y continda hasta el dia de hoy. En el afio 2012 se incorporaron los convenios
de desempefio como un nuevo elemento para premiar a las instituciones que centran su
enfoque en la calidad de la educacion y el éxito académico de sus estudiantes, a la vez
que estimulan a las instituciones a trabajar en su propio perfil y realizar actividades de
valorizacion (de Boer et al., 2015).

En la actual tendencia de financiamiento por desempefio, los lideres de la educacion
superior deben incrementar la rendicion de cuentas y la eficiencia en sus operaciones.
Una de las principales diferencias entre el financiamiento por desempefio actual y el
anterior, es que ahora el enfoque esta dirigido a satisfacer los requerimientos de la
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educacion superior con tal de resolver las necesidades de los estudiantes, el Estado y su
economia. Los nuevos modelos de financiamiento reflejan las necesidades de los
ciudadanos y el Estado, y no solo los requerimientos institucionales (McKeown-Moak,
2013). La politica de financiamiento de desempefio coloca en primer lugar las necesidades
del Estado en el ambito de la educacion superior, por sobre los requerimientos de las
instituciones universitarias. En apariencia, esto le otorga el lineamiento de parte del
Estado; sin embargo, omite las particularidades y la diversidad que entre las universidades
al interior de un mismo sistema de educacion superior. Por lo tanto, la légica de este
mecanismo puede ser un tanto reduccionista al momento de asignar los recursos, ya que
no considera las singularidades que atraviesan las instituciones de educacion superior.

4.2.1. Experiencia de financiamiento por desempeio en Chile

Al interior de las experiencias de financiamiento por desempefio cabe destacar la
experiencia en el sistema de educacion superior chileno iniciado durante la segunda mitad
de la década pasada. En esa época, el gobierno chileno habia asumido la responsabilidad
de mejorar el desempefio de la educacién, y consideraba para ello la experiencia
internacional con el fin de lograr los estandares educativos propios de los paises
desarrollados de la OCDE. Para este fin, Chile fue aceptado como como miembro pleno
de la OCDE, e incorporado a una serie de proyectos en educacion, capacitacion e
investigacion (OECD, 2009). Esto permite comprender el contexto de la implementacién
del financiamiento por desempefio en la educacion superior de Chile.

El denominado Convenio de Desempefio, es un instrumento de financiamiento
desarrollado por parte del Ministerio de Educacién, que establece un contrato entre la
universidad y el Estado donde se estipulaba un compromiso de desempefio notable para
lograr mejoramiento significativo de la institucion y justificar el traspaso de recursos y
financiamiento (Reich et al., 2011).

De acuerdo con Reich et al (2011: 12-13), el convenio de desempefio es un contrato que
estipula el objetivo del instrumento y que establece los siguientes aspectos:

e Asociacion entre las partes para el logro de los resultados acordados.

e Articulaciéon en torno al mejoramiento académico y al mejoramiento de las
capacidades de gestion.

e Alineamiento explicito entre las prioridades institucionales y nacionales.

e Compromiso por un mejoramiento notable de la gestion y de calidad académica.

e Consideracion de una entrega oportuna de informacion académica y financiera,
asi como de los indicadores de desempefio.

e Apoyo en una unidad de anélisis institucional para la implementacion, monitoreo
y seguimiento.

e Amplia disposicion para la revision y el monitoreo permanente y sistematico
desde el ministerio.

e Generacion de un anuario de indicadores de desempefio.
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Los convenios de desempefio son una herramienta de adjudicacion de recursos de forma
competitiva, donde se busca lograr impactos estratégicos, ya que se basa en resultados
concretos, lo que hace posible que las instituciones de educacion superior generen
iniciativas de cambio. Con este instrumento, las universidades pueden enfrentar mejor los
problemas estructurales de diversa naturaleza y canalizar los esfuerzos institucionales en
areas vinculadas al mejoramiento de la calidad de su quehacer (Mineduc, 2015).

El objetivo central del convenio de desempefio es aumentar la efectividad del gasto
publico, alinear los objetivos institucionales con los objetivos que son relevantes en el
contexto nacional, fomentar la rendicion de cuentas publicas, y mejorar el desempefio
institucional (Reich et al., 2011). Esto contrasta con la tradicion del financiamiento en
Chile, caracterizado por tener escasos niveles de fiscalizaciéon en la utilizacion de los
recursos, con excepcion de las universidades estatales y algunos fondos particulares. En
afios recientes, la exigencia asociada a la rendicion de cuentas publicas ha aumentado a
causa de los fondos estatales (Améstica et al., 2014). Por consiguiente, el convenio de
desempefio ha venido a reforzar la tendencia de dar cuenta publica respecto del destino
de los recursos asignados, y generar con ello un cambio cultural al interior de las
instituciones de educacién superior al orientar la gestion al buen uso de los recursos.

En materia de instrumentos de financiacion, el Programa MECESUP (Mejoramiento de
la Equidad y Calidad de la Educcién Superior), fue un antecesor del convenio de
desempefio. También estaba apoyado por el Banco Mundial y comenzé a fines de la
década de los noventa, cuando en Chile no existia regulacion respecto al tema de la
calidad; su finalidad era recuperar la infraestructura académica y asegurar la calidad
(Reich, 2012). En este instrumento, la entrega de los recursos publicos no estaba asociada
de manera explicita y directa al logro de resultados académicos al interior de la
universidad, por lo tanto, se dificultaba la medicion su impacto como instrumento de
politica publica. Por ejemplo, construccion de edificios no estaba vinculada de manera
explicita a mejorar indicadores académicos.

Por el contrario, el financiamiento basado en resultados premia a las instituciones por su
desempefio logrado con base en indicadores coherentes que simbolicen los intereses de
las politicas publicas (Reich et al., 2011). A inicios del afio 2010, el gobierno decidio
expandir el piloto de programa de financiamiento basado en acuerdo y modelo de
financiamiento hacia un nuevo programa implementado durante el periodo 2012-2016
(Reich, 2012).

Esta herramienta de financiamiento por desempefio se materializa por medio de un
conjunto de etapas genéricas en las distintas convocatorias segun d&mbito, que pueden
presentar algunas particularidades expresadas en las bases de cada concurso. Las etapas
consideradas son: bases de concurso, propuestas, preseleccion, seleccion, negociacion,
tramitacion, implementacién y seguimiento (MINEDUC, 2015). La universidad debe
lograr desempefios académicos de caracter notable, que debe negociar con el Ministerio
de Educacion y respecto a los cuales debe rendir cuentas (Reich et al., 2011), como se
grafica en la siguiente figura 7:
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Figura 7. Negociacion en el Convenio de Desempefio

Convenio de
Desempefio
Fondos publicos
Reprgsen?antes Representantes
Ministerio de . Institucionales de
Educacion Negociacion la universidad

Definicion de metas y logros

Fuente: Elaboracion propia.

Asimismo, tiene distintas areas tematicas de asignacion tales como: humanidades, artes y
ciencias sociales; formacion inicial de profesores; armonizacién curricular; doctorados y
su internacionalizacién; intercambio y movilidad; formacion técnico-profesional e
innovacion, siendo fundamental indagar sobre la naturaleza y los impactos que tiene este
instrumento (Fernandez, 2015). Estas areas son definidas por el Estado, es decir, en una
I6gica top-down para la implementacion de esta politica pablica. Las universidades deben
disefiar e implementar los convenios de desempefio al interior de los puntos tematicos
establecidos a priori. Si bien las areas definidas por el Estado deben ser trabajadas, se
excluye en esta logica las situaciones y tematicas particulares de interés para las
universidades que no estén consideradas en esos puntos.

Durante el afio 2012, el Ministerio de Educacién gener6 una nueva fuente de
financiamiento basada en una clasificacion particular para las universidades del CRUCH,
denominada Aporte Basal por Desempefio. En ella se segmenta a las universidades en
tres grupos: las de alta produccién de investigacion y doctorado, las de investigacion
orientadas a ciertas areas y las docentes que promueven la movilidad social (Améstica et
al., 2014). Durante el afio 2015, al interior de la politica de financiamiento publico, el
gobierno de Chile establecié un nuevo fondo de financiamiento denominado Convenio
Marco; este se inici6 a comienzos del afio 2016 con la firma de convenios entre las
universidades estatales y el Ministerio de Educacién, que se traduce en aportes basales
para llevar a cabo el plan de desarrollo (CUECH, 2016). Este Gltimo instrumento también
se centra en el desempefio y rendicion de cuentas para las universidades, pero dota de
mayor flexibilidad comparado con la experiencia de los convenios de desempefio.

El proposito del Convenio Marco para las universidades estatales es la definicion de
acuerdos entre el Ministerio de Educacion y estas universidades para el desarrollo del
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fortalecimiento institucional, la investigacion e innovacion, asi como la vinculacion con
el medio y la formacion de profesores, lo cual aplica para aquellas instituciones que
incluyen dentro de sus carreras la formacion de profesores. Este programa pretende
fortalecer a las universidades que forman parte del Estado, con recursos para que puedan
dar cumplimiento a su mision y a los lineamientos emanados de la politica publica en
Chile. Pretende que las universidades desarrollen un plan con miras al logro de altos
niveles de calidad, orientando los recursos para abordar tanto las debilidades como las
fortalezas para el desarrollo del plan de fortalecimiento (Ministerio de Desarrollo Social,
2015). Si bien este mecanismo entrega un margen mayor margen de decision a las
universidades respecto al uso y destino de los recursos, de igual forma establecen los
lineamientos generales que deben abordarse con la implementacion de los convenios
marco.

A diferencia de los convenios de desempefio desarrollados en las universidades chilenas,
el Convenio Marco no es concursable, puesto que busca evitar la situacion de desventaja
de algunas instituciones universitarias de menor tamafio o capacidad, respecto a otras que
ya se encuentran consolidadas y generan una brecha en la obtencion de recursos
(DIVESUP, 2017). En la actualidad, las politicas de financiamiento de la educacion
superior en Chile estan en pleno proceso de discusion y definicién siendo un tema en
pleno desarrollo, lo que evidencia el caracter cambiante del sistema global (Araneda-
Guirriman y Pedraja-Rejas, 2016), y la innovacion constante en la implementacion de
nuevos mecanismos de financiamiento. Sin embargo, se mantienen ciertas caracteristicas
referidas a orientar el gasto de los recursos contra resultados y con rendicién de cuentas,
es decir, se mantiene un cierto control sobre el uso de los recursos por parte del Estado.

4.3. DIFICULTADES Y BENEFICIOS DEL FINANCIAMIENTO POR
DESEMPENO

Como se sefialaba anteriormente, los problemas que ha enfrentado la politica de
financiamiento por desempefio radican en la medicién de todas las instituciones bajo el
mismo estandar, aun cuando sus misiones sean diferentes. Esto genera falta de
vinculacion con los grupos de interés al centrarse Gnicamente en la titulacion de los
estudiantes, sin reconocer otros aspectos de su progreso (National Conference of State
Legislatures NCSL, 2015). Con relacion a las dificultades identificadas en este
mecanismo, un estudio realizado por Rabovsky (2014) muestra que las politicas de
financiamiento por desempefio no consideran las preferencias de los lideres de las
universidades. Como se mencionaba en los apartados anteriores, el financiamiento por
desempefio responde a una politica publica, donde el Estado es quien define las areas
prioritarias a ser desarrolladas de manera transversal por las universidades del sistema de
educacion superior.

Algunos detractores del financiamiento por desempefio afirman que esta politica crea
competencia innecesaria entre universidades por la matricula y la obtencién de los fondos.
Los criticos consideran que esta politica excluye de la discusién a muchos actores
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institucionales, puesto que las universidades y politicos mas poderosos mantendrian su
influencia adicional en el disefio. Estos criticos también sefialan que esta politica ha tenido
poco o ningun efecto en los resultados, pero que de igual modo se obliga a las
universidades a priorizar significativamente la persecucion de fondos (Jones et al., 2017).
Las universidades, al ser organizaciones complejas, necesitan de una definicion constante
de objetivos que les permita establecer el nivel de eficacia y rentabilidad social del
financiamiento destinado al desempefio de sus actividades (Hernandez y Pérez, 2015). Al
ser un mecanismo de financiamiento que muestra sus resultados en el largo plazo, y que
ademas incentiva la competencia por los recursos entre las instituciones, el escenario
generado es complejo para que logre trascender en el futuro.

Burke y Minassians (2002) indican que, en el financiamiento por desempefio, la relacion
entre la financiacion y el rendimiento es estrecha, automatica y formulista, ya que, si un
publico logra un objetivo prescrito o un nivel de mejora en los indicadores definidos,
recibe la cantidad designada o un porcentaje de los fondos estatales. Este mecanismo
vincula el financiamiento fiscal con el desempefio institucional sobre indicadores como
tasas de retencion, graduacion e insercion laboral, entre otros ya mencionados (Dougherty
y Natow, 2009). En resumen, las universidades en lugar de enfrentarse a una multitud de
compradores con una multitud de preferencias, hace frente a criterios estandarizados que
miden su desempefio en la docencia y la investigacién. Este tipo de financiamiento con
frecuencia conlleva el apoyo a las evaluaciones, cuyos resultados muestran como es la
universidad (Enders et al., 2015).

De acuerdo con los analisis de Dougherty y Reddy (2013), existe evidencia de que los
programas de financiamiento por desempefio encuentran un amplio rango de
impedimentos, dentro de los cuales destacan: el uso inapropiado de las medidas de
desempefio, inestabilidad de financiacién, indicadores y medidas; la breve duracion de
estos programas; bajo niveles y el déficit del financiamiento por desempefio; capacidades
institucionales desiguales; distribucion disimil de conocimientos y experiencia sobre el
financiamiento por desempefio entre las instituciones, y la resistencia y juego de rol de
las instituciones. Estas limitaciones dificultan la proyeccion del mecanismo como parte
de una politica publica, puesto que requiere de un cierto tiempo para poder mostrar los
logros alcanzados, los que no se dan en el corto plazo, sino que mas bien en un mediano
y largo plazo.

Respecto al financiamiento por desempefio existen perspectivas a favor y en contra.
Dentro de los argumentos a favor estan los sefialados por Burke (2002: 266-271) que se
sintetizan:

e Incorpora el desempefio como un factor del financiamiento estatal que, al otorgar
financiamiento para las instituciones de educacion publicas, los motiva a ser mas
efectivas en el uso de sus recursos y brindar mejor respuesta a las necesidades de
los estudiantes y del Estado. EI dinero significa un apoyo a los programas y
prioridades, y cambia la direccion de las preguntas presupuestarias, de lo que el
Estado debe hacer por los campus, hacia lo que deben hacer los campus por su
Estado.
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¢ Relaciona la planificacion con el presupuesto. Esta vinculacién es un objetivo en
el financiamiento por desempefio. El financiamiento por condiciones de entrada
desconecta el presupuesto de la planificacién, y los planes desconectados del
presupuesto se quedan en un estante. La planificacion propone objetivos y
acciones requeridas y necesarias para lograr resultados. Definir objetivos,
determinar acciones y asignar presupuesto a las actividades prioritarias, se
convierten en la clave de una planificacion efectiva. Dos factores pueden limitar
el potencial de la vinculacion entre la planificacion y el financiamiento por
desempefio: los montos pequefios alojados en el programa ya que disminuyen el
impacto de la planificacion; y la baja visibilidad del financiamiento por
desempefio en los campus que estan bajo administracidn superior, es decir, cuando
los académicos y decanos se encuentran menos familiarizados con este tipo de
financiamiento que el rector y los vicerrectores.

e Instruye a los funcionarios de gobierno a identificar prioridades y fomenta su
dialogo con los lideres de las instituciones de educacion superior. En este contexto
los gobernadores y legisladores se ven obligados a considerar las prioridades de
las instituciones de educacion superior publicas, generandose una oportunidad de
didlogo entre ambas partes.

e Fomenta la rendicion de cuentas publicas y el mejoramiento institucional.

e Presiona a las universidades a volverse mas centrada en el cliente y menos en el
proveedor.

e EIl centro de la atencion esta en la formacion universitaria, en especial en la
educacion de pregrado.

e Se premia el buen rendimiento de las instituciones de educacién superior y se
castiga a las que tienen un desempefio pobre.

e Descentraliza la autoridad, sin perder la rendicion de cuentas externas. Los
Estados aseguran la responsabilidad de esta rendiciébn mediante reglas y
regulaciones.

e Estimula la preocupacioén por el rendimiento institucional por sobre el individual.

Quienes estan a favor de este modelo de financiamiento indican que fomenta el aumento
del desempefio, a través de la entrega de incentivos fuertes a las universidades para
mejorar los resultados de sus estudiantes. Por otra parte, quienes lo critican, se preocupan
de que estas iniciativas tiendan a impactar de manera negativa en la calidad y el rigor
académico, lo que podria reprimir los esfuerzos para mejorar la diversidad y proporcionar
un amplio acceso, 0 que simplemente podrian ser ineficaces y desviar la atencion y los
recursos de otras reformas que podrian ser mas efectivas (Rutherford y Rabvosky, 2014).
Las politicas de financiamiento por desempefio presentan dos amenazas criticas a la
equidad: primero, su apoyo al mérito recompensa a las universidades con privilegios lo
gue a menudo deja en desventaja a aquellas instituciones con menos recursos; segundo,
las experiencias de “valor agregado” ofrecidas por las universidades a los estudiantes, al
no considerarse para la asignacion de recursos, terminan siendo eliminadas. Por lo tanto,
la politica deberia promover la equidad, de lo contrario se omite la capacidad institucional
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(Jones et al., 2014). Como politica publica, el financiamiento por desempefio genera
asimetria en la asignacion de los recursos y también en la pérdida del interés en otros
aspectos del quehacer institucional que no son considerados en los criterios de
desempefio.

Las politicas de financiamiento por desempefio pueden diferir entre un Estado y otro; sin
embargo, comparten la premisa de que las universidades publicas son financiadas, al
menos en parte, con base en sus capacidades para lograr niveles de desempefio deseables
sobre determinados indicadores. Por tal motivo, los lideres de las universidades publicas
deben reorientar sus prioridades hacia el fortalecimiento de la educacion universitaria
(Rabovsky, 2014). Por Gltimo, se debe tener en cuenta que las nuevas tendencias politicas
en educacion superior pueden ser ineficaces y hasta dafiinas en algunos casos,
particularmente cuando los lideres consideran que estos fracasos se deben a una
implementacién incorrecta (Birnbaum, 2000).
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CAPITULO5. FACTORES QUE EXPLICAN EL
FINANCIAMIENTO POR DESEMPENO

El esquema de financiamiento por desempefio ha conformado una relacion contractual
jerarquizada en que cada actor debe dar cuenta de su desempefio en un contexto de
aumento de la rendicion de cuentas donde se intenta mejorar la eficiencia al interior de la
institucion (Barnes et al., 2014). EI modelo de agente principal se configura como la teoria
analitica y normativa de las reformas politicas y aproximaciones institucionales a la
politica publica (Enders et al., 2013). El financiamiento basado en desempefio influencia
la profesionalizacion en estas organizaciones, ya que los empleados profesionales y
académicos de la universidad, tienen un alto grado de responsabilidad para la mantencién
de los objetivos organizacionales y el desempefio de las normas de funcionamiento
(Frelich et al., 2010). Para influir en el funcionamiento de las universidades, se debe
avanzar en la relacion contractual que establecen con el Estado, ya que la implementacién
los mecanismos de financiamiento por desempefio incorporan, necesariamente, la
interaccion entre ambas entidades en una relacion asimétrica. Abordar las relaciones de
agencia que se establecen entre el gobierno y las instituciones de educacion superior,
permite comprender la forma en que se da esta interaccion y sus implicaciones.

Simultdneamente, los gobiernos han fortalecido la rendicion de cuentas, preocupandose
menos en el control administrativo detallado y méas en el uso eficiente de los recursos
(Teixeira et al., 2014). Se destaca, por lo tanto, la construccion de capacidades de las
instituciones de educacion superior para responder a las demandas que trae consigo esta
forma de financiar mediante el proceso de aprendizaje organizacional (Reddy et al.,
2014). El control y el reporte forman parte del monitoreo de las acciones acordadas, en la
relacién de agencia se revisa ademas el mecanismo de rendicion de cuentas y lo que esto
significa para la autonomia de las instituciones en el contexto del financiamiento por
desempefio.

5.1. TEORIA DEL AGENTE PRINCIPAL

Las relaciones de agencia son entendidas como un contrato a través del cual el Principal,
se vincula con otra persona mediante un contrato, con el fin de realizar algin servicio a
su nombre, y delegar al Agente la autoridad para tomar algunas decisiones. Si ambas
partes de la relacion maximizan las utilidades, se puede pensar que hay una buena razéon
para creer que el agente no siempre actla de acuerdo con los intereses del Principal. El
Principal puede, en este sentido, limitar las divergencias de su interés, incurriendo en
costos de monitoreos con el fin de limitar las actividades divergentes del agente (Jensen
y Meckling, 1976). La relacion que se establece entre la universidad y el Ministerio de
Educacion en la implementacion de convenios de desempefio encaja en la definicion de
las relaciones de agencia, particularmente respecto a la delegacion de autoridad para
tomar decisiones segun el contexto definido por la politica publica.
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Esta teoria aborda la forma en que el Principal garantiza el cumplimiento de sus agentes,
y sostiene que mientras el Principal y el Agente colaboran, ambos poseen intereses
distintos y a menudo opuestos; que podrian conducir a los Agentes en formas contrarias
a los intereses del Principal, por esto, el Principal debe tomar medidas que aseguren el
cumplimiento del Agente (Pheatt et al., 2014). En la relacién jerarquica contractual
establecida mediante el convenio de desempefio, existe el riesgo de divergencia entre el
Principal y el Agente. En este caso, el Principal estipula en un contrato los acuerdos a
lograr por el Agente.

De manera complementaria, Kivistd (2005) sefiala que en la teoria de agencia se deben
dar dos condiciones para la relacion contractual. En primer lugar, debe haber algin
potencial para la divergencia de intereses entre las partes, donde los conflictos entre el
capital y los intereses sean posibles, aunque no permanentes. En segundo lugar, el
Principal debe tener al menos algunas dificultades para determinar las capacidades o las
acciones del Agente. Esto significa que van a existir asimetrias de informacion entre el
Principal y el Agente. Si no hubiera conflicto de intereses, la existencia de asimetria de
informacion no seria importante y el Agente podria elegir automéaticamente acciones y
acordarlas segun las preferencias del Principal. El conflicto de intereses, en estas
relaciones de agencia, se considera como un aspecto ineludible, debido a las diferencias
que pudieran presentar durante la ejecucion de convenios de desempefio tanto el
Ministerio de Educacion como la universidad. Lo anterior se ve aln mas acentuado puesto
que el contrato que se firma, si bien estipula los compromisos de ambas partes, no llega
a los detalles especificos y operativos de la implementacion que es la principal fuente de
conflicto, al involucrar mas personas y mas normativas.

El modelo de financiamiento trae consigo una serie de cambios estructurales,
programaticos o de procedimientos, que implican cierto riesgo o impacto para las
practicas institucionales o la politica (Thornton y Friedel, 2016). Por lo tanto, el gobierno
universitario podria ser considerado un actor clave en la gestion de las politicas publicas
necesarias, o0 también como el ente capaz de identificar las dificultades de los procesos,
lo que permitiria la mejora de tales situaciones (Ganga et al., 2015).

Considerando la perspectiva de arriba hacia abajo en la implementacion de politicas, la
teoria del Agente-Principal sefiala el interés del Principal, en el caso del Estado, es
asegurar que las instituciones de educacion superior cumplan con los cambios de
comportamiento producto del uso de los incentivos monetarios. No obstante, a qué grado
la teoria del agente principal reconoce el conflicto de interés y de valores, es algo que
también resuena desde la perspectiva de abajo hacia arriba; el Agente, a nivel
institucional, podria resistirse a las demandas del Principal debido a que posee intereses
y valores que entran en conflicto con el Principal (Pheatt et al., 2014). La discusion
anterior podria sinterizarse en la figura 8.
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Figura 8. Teoria de agente principal y financiamiento por convenio de desempefio
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Esta aproximacion, centra la importancia tanto en el diseio como en las fallas de
implementacién en las politicas basadas en desempefio que comparten un supuesto
comun, de que hay una clara y predictible relacion entre las politicas de gobernanza y los
resultados. Si la politica esta disefiada correctamente, conducira a los resultados deseados
(Nisar, 2015). Esto en teoria, pues el supuesto subyacente hace referencia a que dicha
implementacidn de convenios de desempefio resultara de manera lineal de acuerdo con lo
definido a priori, pero no considera los imprevistos que pudieran presentarse.

5.2. AUTONOMIA EN LA TEORIA DEL AGENTE PRINCIPAL

En el marco de la teoria del agente principal, la autonomia es un elemento del modelo de
universidad que forma parte del nuevo régimen de control, para el cual, el fortalecimiento
de las instituciones como actores estratégicos, es absolutamente necesario para
incrementar los niveles de desempefio organizacional (Enders et al., 2013). La autonomia
estaria directamente relacionada con las definiciones de politica que realiza el Estado, sin
embargo, ha sufrido una mutacién en el Gltimo tiempo, puesto que se ha instrumentalizado
dentro de una variedad de aspectos que involucran la transferencia y la ampliacion de
libertad de accidn en la toma de decisiones a nivel institucional. El propdsito es dotar a
las instituciones de educacion superior con una redistribucion de poder y autoridad, asi
como nuevos procedimientos y mecanismos para satisfacer las necesidades del publico,
a traves de sus propios esfuerzos (Neave, 2012). La autonomia podria considerarse,
entonces, un instrumento que se ajusta a las necesidades y requerimientos del principal.

La autonomia de las universidades, desde una perspectiva filoséfica es un contrato entre
el Estado y la universidad. Este contrato tiene dos formas basicas. Primero, se trata de un
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acuerdo real que puede entenderse como una forma predominante de uso formal de
codificacion legal. Segundo, el contrato es considerado algo historico. En términos
generales, la autonomia universitaria es entendida como “el placer del principe”, es decir,
lo que le agrada o le conviene al Principe conceder, negociar, o revisar o reformar (Neave,
2012). A suvez, la autonomia esta vinculada a un aumento de la rendicién de cuentas de
los fondos publicos (Pucciarelli y Kaplan, 2016).

En Finlandia, los resultados de una investigacion realizadas en universidades de ciencias
aplicadas indican que el plan de financiamiento basado en desempefio ha limitado la
autonomia y la direccidn estratégica en las instituciones de la educacion superior. Esto
porque el esquema de financiamiento ha hecho que las instituciones compitan entre si,
para obtener toda la financiacion, lo que deja a otras instituciones en un juego de suma
cero, es decir, algunos ganan lo que otros pierden (Kettunen, 2015). Al establecer los
mecanismos, las formulas de asignacion de recursos y los términos de intercambio, se
restringe la libertad de accidn de parte de las instituciones sobre los recursos.

5.3. RENDICION DE CUENTAS PUBLICAS EN LA EDUCACION SUPERIOR

La mejora de la rendicion de cuentas y la transparencia son elementos que han arribado
como una oferta que no se puede rechazar. El término de rendicion de cuentas ha llegado
a tener la consigna de una gobernanza justa y equitativa (Fralich et al., 2010). En este
contexto, el financiamiento por desempefio es clave para el mecanismo de rendicion de
cuentas. Antes de profundizar en este aspecto, es necesario contextualizar el fenémeno
dentro del surgimiento de la corriente denominada la Nueva Gestion Publica, como
elemento que ayuda a explicar el financiamiento por desempefio.

5.3.1. Nueva gestion pablica

Al momento de abordar el financiamiento publico se debe hacer referencia a la
implementacién de la Nueva Gestion Publica (NGP), como se ha sefialado anteriormente.
Esta Nueva Gestion Publica, surge como producto de un proceso de modernizacion del
Estado, considera esencialmente servicios que han sido politizados a través de la
identificacion de necesidades comunes: el financiamiento pablico, la estrategia politica y
la programacion. Estos servicios han sido vinculados por medio de las estructuras
organizacionales y culturas caracterizadas como formas antiguas de gestion publica,
denominada frecuentemente como administracion publica. Estas formas Weberianas de
burocracia son legales, racionales y se basan en la jerarquia, la especializacion y el
desarrollo de reglas y rutinas impersonales (Gunter et al., 2016).

Esta nueva forma de gestion ha traido consigo una serie de cambios al interior de los
sistemas nacionales de educacion terciaria, conllevando a una doble transformacion a las
propias instituciones. Por una parte, las universidades se vuelven actores colectivos, lo
que implanta la expectativa de que las instituciones actien de manera unificada, con un
rector y decanos como representantes en el mundo exterior, lo que a su vez implica que
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estos lideres sean capaces de formular objetivos comunes para los miembros de su
organizacion. Por otra parte, esta NGP ha incrementado la presion por la competencia
entre universidades y al interior de éstas, siendo considerada como un elemento necesario
para que las instituciones logren eficiencia y eficacia en la ensefianza y en la investigacion
(Enders et al., 2015).

Los sistemas estatales de educacion en muchos paises de la OCDE durante las dos tltimas
décadas se han visto involucrados en un cambio significativo, que los lleva desde un
énfasis en la administracion y la politica, hacia un énfasis en la gestion. Este modelo de
Nueva Gestion Pablica ha sido elaborado en consideracion del modelo de gerencialismo
empresarial y estilos de gestion del sector privado, al igual que en la teoria de eleccidn
publica y la nueva economia institucional, sobre todo la teoria de agencia y el anélisis de
costos de transaccion (Peters, 2013). En efecto, la razén principal para el cambio de las
politicas pablicas hacia una orientacion de resultados y al uso de financiamiento externo
competitivo se relaciona al dilema de principal-agente, asi como también a las ideas de la
Nueva Gestion Publica. Con mecanismos similares a los del mercado se ha creado un
incentivo hacia un mejor desempefio (Auranen y Nieminen, 2010). A medida que se
avanza hacia modelos de nueva gestion pablica para financiar la educacién superior, es
necesario contar con mas pruebas y evidencias de lo que funciona y lo que no, con
respecto al logro de los objetivos en la politica educativa estatal (Tandberg y Hillman,
2014).

5.3.2.Rendicion de cuentas

El financiamiento por desempefio es considerado un programa de rendicion de cuentas
reconocido por mejorar este aspecto (Frglich et al., 2010), ya que el financiamiento fiscal
por desempefio en las instituciones de educacién superior se encuentra asociado al
accountability o rendicion de cuentas publicas, concepto usado por los investigadores
americanos y en el discurso politico como sinénimo de buena gobernanza o
comportamiento virtuoso (Bovens, 2007). Se puede sefialar que existe una presién
permanente sobre dos indicadores de la gobernanza: por una parte, el autogobierno
gerencial, donde las instituciones publicas se rigen bajo los criterios de la Nueva Gestion
Publica (Brunner, 2015), y por otra, la utilizacion de modalidades de cuasi mercado para
la asignacion del financiamiento por parte del Estado en la gestion de los sistemas
publicos de educacion superior (Brunner, 2015, Ferlie et al., 2008; Fowles, 2014).

El concepto de rendicion de cuentas es relativamente reciente, y puede ser asociado a las
reformas de la Nueva Gestion Publica que comenzaron, tempranamente, en los afios
noventa en Europa (Rabovsky, 2012). Antes de la década de los afios ochenta, las
referencias sobre la rendicién de cuentas en los sistemas de educacion publicos
usualmente se referian al dificil rol de las autoridades estatales en el equilibrio necesario
entre el control publico de las instituciones, y las valoradas tradiciones de autonomia
universitaria. La tendencia de rendicion de cuentas publicas tom6 forma como un sistema
de incentivo disefiado para vincular los niveles de financiamiento de los campus con los
resultados del desempefio institucional deseados en areas como la retencién de los
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estudiantes, las tasas de graduacién, el acceso de grado, las medidas de eficiencia
institucional, las puntuaciones de los estudiantes en los exdmenes de licenciatura, entre
otros (McLendon y Hearn, 2013).

Por rendicion de cuentas se hace referencia al proceso mandatorio de describir a otros,
mediante evidencia, explicaciones y respuestas, la manera en que los recursos han sido
utilizados y cual es su resultado. Del mismo modo, la rendicion de cuentas toma formas
muy diferentes en distintas sociedades con relacion a distintas acciones y areas de apoyo,
donde las cuestiones fundamentales sobre la rendicion de cuentas son: quién es el
responsable, para qué, a quienes, por medio de qué, con qué efectos (Trow, 1996; Bovens,
2007).

En varios paises la rendicién de cuentas es comUnmente aceptada, mientras que en otros
todavia es un fendmeno reciente y en algunos es aun un tema controvertido en la agenda
de educacion superior, puesto que algunos analistas piensan que los gobernantes y grupos
de interés no tienen derecho a transferir la responsabilidad a los académicos de su
desempefio (Huisman y Currie, 2004). En este sentido, existen cuatro principios para la
buena gobernanza en la educacién superior que se detallan a continuacion: la
coordinacion, el flujo de informacidn, la transparencia y la rendicion de cuentas publicas
(Jacob, 2015). En relacion con esto ultimo, cabe mencionar que la rendicidn de cuentas
publicas debiera ser continuamente monitoreada e incorporada dentro del proceso de
gestion estratégica de la institucion (Kearns, 1998). La rendicion de cuentas generaria
entonces una arquitectura crucial para la reconstitucién de lo publico en las instituciones
de educacion al equiparar los recursos con la entrega de un beneficio pablico a cambio
del monitoreo y supervision de la calidad (Jayasuriya, 2015).

Entre las investigaciones sobre la rendicion de cuentas, Huisman (2018) destaca en su
investigacion cinco ejemplos de rendicion de cuentas en la educacion superior en un
conjunto de paises europeos gque evidencian la diversidad de practicas y resultados. El
primer caso corresponde al de Holanda, donde el Ministerio de Educacion, Cultura y
Ciencia acord6 con dos organizaciones un mecanismo para entregar financiamiento
basado en desempefio. Las relaciones de rendicidn de cuentas se basan en un intercambio
de informacion (el Ministerio entrega informacion asociada a sus prioridades de politica,
discutido con las organizaciones intermedias, las universidades desarrollan y envian sus
planes) y financiamiento, que resguarda el buen desempefio y que sea bien rendido. La
institucion de educacidn superior es obligada a explicar lo que intenta hacer, por qué y
qué es lo que pretende lograr. En el caso del Reino Unido, en el marco de excelencia en
investigacion, el objetivo es estimular la alta calidad de la investigacion y resguardar el
liderazgo en la investigacion de clase mundial. En términos de rendicion de cuentas, en
cada periodo de revision, aproximadamente cada 5 afios, las universidades dan cuenta de
su rendimiento en investigacion a cambio de financiamiento. Las universidades son
consideradas unidades de evaluacion, dentro de las cuales los investigadores indican
cuales son sus mejores publicaciones para el periodo de revision. El tercer caso, de
evaluacion de la calidad de la investigacion en ltalia, la rendicién de cuentas tiene los
siguientes tres niveles: investigador individual, unidad de evaluacion y universidad. El
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cuarto caso corresponde al noruego y su estructura de gobierno intermedio, donde se dan
relaciones de responsabilidad del tipo Agente-Principal. Este es un caso interesante,
porque se dejo a las instituciones organizar sus propios regimenes de rendicion de
cuentas, ya sea horizontalmente o de manera méas gerencial y jerarquica. En este caso
existen choques de responsabilidad de rendicion de cuentas que parecieran ir
resolviéndose. Por ultimo, el caso austriaco, debido a la falta de experiencia, los miembros
de los equipos de direccion necesitaron encontrar la forma de como operacionalizar las
relaciones de rendicion de cuentas. mostré aspectos de aprendizaje a lo largo del tiempo
en un contexto de ambigiiedad de roles y fallas de los acuerdos, ya que los consejos no
son responsables ante ninguna agencia.

En Australia, las evaluaciones nacionales de desempefio han sido usadas con propésitos
de rendicion de cuentas para mejorar la calidad, la equidad y la eficiencia del sistema de
educacion superior (Mahat y Hanlon, 2018). La rendicion de cuentas ha sido asociada con
la transparencia, como un elemento importante en la toma de decisiones entre los
estudiantes y los consumidores, para garantizar, por ejemplo, que los estudiantes tomen
la mejor decision al elegir la institucion de educacion superior. La transparencia se ha
convertido en un elemento central del intercambio de informacion (Austin y Jones, 2018).
La rendicion de cuentas necesita de una operacionalizacion previa para llevarse a cabo,
de modo contrario se generan divergencias y dificultades entre los actores involucrados.
Lo anterior no es del todo facil, puesto que existen una serie de factores asociados,
diversos actores involucrados y también diferentes formas para su realizacion.

5.3.3. Rendicion de cuentas y medicion de desempefio

En el contexto del financiamiento por desempefio, se le ha otorgado mucha atencion al
concepto de rendicion de cuentas en la educacién superior. El interés por este mecanismo
radica en dos aspectos. En primer lugar, el incremento de gasto de parte del gobierno en
educacion superior, con la preocupacion de que si el dinero esta siendo invertido
apropiadamente y de manera efectiva. Segundo, aunque por un largo tiempo se asumié
que la regulacion de gobierno seria suficiente para saber si las instituciones de educacién
superior harian lo que se supone debian hacer, se generd una situacion contradictoria: a
medida que las instituciones de educacion superior adquirieron mas autonomia, los
gobiernos fueron incorporando mas mecanismos de seguimiento del comportamiento y
su desempefio. Aqui entra en escena la rendicion de cuentas como la obligacion para
explicar y justificar la conducta (Huisman y Fumasoli, 2014).

Desde la pasada década, la rendicion de cuentas se ha convertido en una importante
preocupacion en gran parte del mundo. Tanto el gobierno, los parlamentarios y la
sociedad en general exigen a las universidades la justificacion del uso de los recursos
publicos y dar cuenta, mas a fondo, de los resultados de docencia e investigacion. Esta
labor tiene diferentes formas de llevarse a cabo: mediante requerimientos legales como
licencias, acreditaciones, pruebas de evaluacion para medicion de aprendizajes, y
examenes profesionales, como la asignacion presupuestaria basada en desempefio y
juntas directivas con participantes externos (Salmi, 2015a). La politica de rendicion de
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cuentas impulsada por el Estado se orienta a la gestion por desempefio, por medio de
reformas presupuestarias y mayores requisitos de informacion. En algunos casos va por
difusion de informacion de las universidades, y en otros a la implementacion del
desempefio en las politicas de financiamiento (Rabovsky, 2014). Asimismo, en el
contexto de rendicion de cuentas, las universidades publicas estdn llamadas a recolectar,
reportar y analizar datos e informacion a traveés de un conjunto de indicadores de
desempefio para responder a los requerimientos del Estado (Rutherford y Rabovsky,
2014). Rendicion de cuentas, financiamiento publico y medicion de desempefio, son
factores estrechamente vinculados en la actualidad, a través de los cuales ademas se
materializa la relacién entre el Estado y la universidad.

Es mas, en la actualidad, nadie puede argumentar que las universidades no debieran rendir
cuentas, porque los gobiernos deben regular la prevencién de préacticas fraudulentas con
una fuerte vigilancia, y también debido a que las universidades deben ser legitimamente
responsables en el uso del dinero publico y en la calidad de sus productos, graduados,
investigaciones y otros vinculos con el medio (Salmi, 2015a). Por consiguiente, ademas
de medir el desempefio en indicadores especificos orientados a resultados, los
formuladores de politicas publicas podrian disefiar sistemas de rendicion de cuentas mas
holisticos, que examinen la gestion eficaz de los recursos y la creacion de capacidades
(Jones et al., 2017). Por tanto, la rendicion de cuentas se encuentra en la agenda de la
politica de educacion superior de muchos gobiernos, institucionalizada en diversas
naciones y considerada como algo intrinseco del uso de los recursos publicos.

En base a las politicas de rendicion de cuentas y las reformas a la gobernanza, se realizé
un estudio para determinar las mejoras significativas respecto al desempefio en el periodo
2000 y 2006, con el fin de aislar el efecto de las reformas de rendicion de cuentas y de
gobernanza. Los resultados indicaron que no hay relacion entre la fuerte politica de
rendicion de cuentas y un buen desempefio (Volkwein y Tandberg, 2008). Enders et al
(2015) encontr6 evidencia respecto a que la entrega de reportes de desempefio en las
universidades austriacas como parte de la rendicion de cuentas ha contribuido tan sélo en
el mejoramiento de las estrategias de publicacion de articulos.

Por otra parte, la rendicion de cuentas publicas coexiste con la necesidad de incrementar
la autonomia institucional. Este hecho no ha significado un retraso de parte de la sociedad
respecto a la forma en que se organizay dirige el sector, sino que, ha desarrollado diversos
sistemas de evaluaciéon y rendicién con nuevos desafios para las organizaciones en
relacién con la forma en que se completan los nuevos sistemas de informacion, y los
cambios en las caracteristicas esenciales de la educacion superior (Stensaker y Harvey,
2011).

Una de las complicaciones que enfrenta la rendicidn de cuentas es la dificultad para los
externos de identificar quién ha contribuido de algiin modo a la conducta de la agencia o
a la implementacién de una politica y quién, en qué grado, puede hacerse cargo de ella
(Bovens, 2007). Capano (2010) sefiala que la rendicion de cuentas en la educacion
superior es el lado reverso de la moneda de la autonomia institucional. La rendicion de
cuentas institucional ha sido muy limitada, especialmente en Europa continental, ya que
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la autonomia institucional ha sido limitada, y en algunos paises ha desaparecido por
completo.

La rendicion de cuentas publicas, por ende, se refiere a la capacidad de soportar las
decisiones. El principio de la rendicion de cuentas publicas lleva a reconocer los errores
cometidos Yy a restituir cuando sea posible y apropiado. Lo adecuado es tratar de no
cometer el error otra vez (Jacob, 2015). En consecuencia, la evolucion hacia una mayor
rendicion de cuentas se refleja en la expansion del nimero de interesados, los temas bajo
escrutinio y los canales de rendicion de cuentas (Salmi, 2015a: 4). Un estudio realizado
por Estermann et al. (2011), revela la diversidad de condiciones para el equilibrio entre
la autonomia y la rendicidn de cuentas con que operan las universidades europeas. Este
estudio confirma una tendencia hacia el incremento de la autonomia universitaria en toda
Europa. También muestra una gran cantidad de paises aln no otorgan a sus universidades
la suficiente autonomia: en algunos casos el aumento de las medidas de rendicién de
cuentas redujo efectivamente la autonomia universitaria.

Estos procesos de rendicidn de cuentas experimentados por las instituciones de educacion
superior son complejos, ya que repercuten en la autonomia institucional. En cierta
manera, debido a que un mayor control del gasto limita la capacidad de decision de los
gatos institucionales, es decir, cuestionan el qué, como y cuando gastar los recursos para
cumplir con resultados en un contexto de financiamiento por desempefio (Araneda-
Guirriman et al., 2018). La crisis econdémica del 2008 en Europa tuvo un fuerte impacto
en el financiamiento publico de muchos paises, con una disminucién de los fondos y
cambios en la forma en que se otorgaban. Cada vez existen mas restricciones y requisitos
de rendicién de cuentas. Esta situacion ha otorgado un mayor poder a las autoridades
sobre la direccion de las universidades, disminuyendo significativamente su autonomia y
su capacidad de administrar los fondos como lo estimen conveniente (Estermann et al.,
2011). En consecuencia, uno de los principales desafios que muestra la rendicién de
cuentas se relaciona con encontrar el punto de equilibrio entre el control externo y la
autonomia de las universidades para la toma de decisiones respecto al uso de los recursos.
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CAPITULO 6. RESULTADOS ACADEMICOS DE LAS
UNIVERSIDADES Y EVALUACION

El financiamiento por desempefio otorga recursos basado en indicadores de resultados de
los procesos de ensefianza y aprendizaje, investigacion y vinculacion con los grupos de
interés (Estarmann y Claeys-Kulik, 2016). Como ya se ha sefialado estos programas
tienen como objetivo mejorar el rendimiento institucional al vincular el financiamiento
con resultados académicos, particularmente con respecto a los resultados de los
estudiantes. Entre los indicadores de desempefio es posible encontrar la retencion
estudiantil, la aprobacion de cursos, la acumulacién de cierto numero de créditos, la
graduacion y colocacién laboral, entre otros, (Gandara et al., 2017; Dougherty et al.,
2014). Este tipo de financiamiento pretende impactar finalmente en los propios
estudiantes y en sus resultados académicos al interior de las universidades.

6.1. RESULTADOS ACADEMICOS

Durante afios los gobiernos han tratado de influir en las actividades de las instituciones
publicas de educacion superior con el fin de lograr resultados deseados, como una mejor
tasa de retencion y de graduacién (Blankenberger y Phillips, 2016). En consecuencia, el
financiamiento por desempefio se ha convertido en una politica que ha prevalecido para
incentivar la retencion estudiantil y la graduacion de los estudiantes en las universidades
publicas (Li, 2017).

Las medidas de desempefio han emergido como un aspecto de interés académico
sustancial, al igual que de importancia practica; sin embargo, su introduccion o
imposicion al interior de la educacion superior no ha estado exenta de controversia
(Altbach et al., 2017). En efecto, los formuladores de politicas estatales tratan de crear
sistemas de datos sin planes respecto a como se utilizaran los recursos proporcionados a
una institucion. Debido a la cantidad de Estados que han intentado vincular el
financiamiento a las medidas de desempefio, las instituciones desconfian de los motivos
de las autoridades para el desarrollo de sistemas de datos con registros estudiantiles (John
etal., 2018).

Asimismo, los legisladores consideran que la educacion superior es una inversion
relativamente cara. Por consiguiente, es posible encontrar esfuerzos nacionales para
fortalecer las politicas de financiamiento por desempefio con un incremento de la atencién
en los resultados de los estudiantes y los gastos de la universidad (Hillman et al., 2015).
La progresion y la finalizacion exitosa de los estudios de educacion superior son
relevantes a fin de ampliar las oportunidades educativas y los compromisos para generar
una mayor igualdad, en la medida en que los diversos grupos de la sociedad se beneficien
de la educacion superior (Mooney et al., 2010).

A este respecto, Estados Unidos, definié una agenda de finalizacion de estudios como
parte de su politica publica. En el primer mandato del presidente Barack Obama, durante
el afno 2010, se definié un desafio para las universidades: lograr para el afio 2020 que
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Estados Unidos alcanzara la mayor proporcion graduados universitarios en el mundo.
Esta situacion significo un replanteamiento de la educacion superior que, anteriormente
estuvo focalizada en el acceso; a partir del afio 2010 son llamados a establecer politicas y
practicas que permitan mejorar las tasas de graduacion de los estudiantes (Kelly y
Schneider, 2012). Como consecuencia, el éxito de los estudiantes se volvio parte del
nuevo criterio de formula para el financiamiento por desempefio (Ellis, 2016). Por
ejemplo, en Ohio, el sistema de financiamiento por desempefio determino que el 50% del
financiamiento para la Ohio State University, estaria basado en la cantidad de grados
finalizados en el afio 2014, con un 2% del financiamiento por desempefio basado en los
cursos finalizados (Doyle y Zumeta, 2014).

6.2. GESTION INSTITUCIONAL Y FINANCIAMIENTO POR DESEMPENO

El punto central no es si se requiere un aumento o una disminucion de los presupuestos
basados en desempefio, sino como esto influiria en la gestién estratégica. Contar con un
presupuesto basado en desempefio destaca la importancia de la direccion estratégica,
puesto que la supervivencia de las organizaciones en mayor medida depende de su
desempefio. Esto no quiere decir que las organizaciones con presupuestos fijos no utilicen
técnicas de la direccion estratégica para ayudar a asignar recursos, sino que mas bien el
alcance y la escala de dicho analisis probablemente aumentaria junto con los presupuestos
basados en desempefio (Hansen y Ferlie, 2016). La direccion estratégica es considerada
un factor clave en el desempefio de las instituciones publicas (Andrews et al., 2012). El
impacto de la gestion en el desempefio de las acciones depende claramente de las
iniciativas que los administradores tomen de acuerdo con sus prioridades y preferencias
(Rutherford y Meier, 2015). En efecto, las estrategias bien formuladas sélo producen un
desempefio superior para la organizacion cuando se implementan con éxito (Noble,
1999).

La gestion institucional se define como el conjunto de politicas y mecanismos orientados
a organizar las acciones y los recursos materiales, humanos y financieros de la
universidad, en relacion con sus propositos y fines declarados. Para esto se considera la
estructura y la organizacion institucional, el sistema de gobierno y la administracién de
los recursos (CNA, 2013). Los convenios de desempefio buscan fortalecer las capacidades
institucionales, y la capacidad de gestion institucional, asi como lograr niveles de calidad
y eficiencia (Reich et al., 2011). Una aproximacion a las instituciones universitarias en el
contexto del disefio de la estrategia corporativa evalUa en qué medida crecera y sostendra
su nivel de desarrollo, lo cual puede conducir a la generacioén de nuevos servicios, la
integracion vertical y la diversificacion, entre otros (Rodriguez-Ponce y Pedraja-Rejas,
2009). La gestion institucional se configura como el soporte estructural para implementar
convenios de desempefio y realiza los ajustes y mejoras necesarias para su Optimo
funcionamiento, ya que a través de esta estructura se organizan los recursos y las
capacidades para lograr el cumplimiento de los resultados comprometidos contra los
obtenidos.
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La gestion institucional no es un concepto ajeno a la realidad de las universidades. Estas
disponen de un margen de accion estratégica y ambito de aplicacién definido (Fumasoli
y Huisman, 2013). En América Latina, las universidades se encuentran también obligadas
a implementar procesos de autoevaluacion, los que deben ser complementados con
evaluaciones externas. Por tanto, tienen autonomia para decidir respecto a asuntos
internos y los medios para lograr los objetivos establecidos, mediante un control de
proceso, mientras que los gobiernos tienen el poder de decidir esos objetivos, a traves de
un control de producto (Torres y Schugurensky, 2002).

Con el objetivo de generar y asignar un conjunto de recursos necesarios para apoyar los
cambios cualitativos en el &mbito educativo, se requiere definir los objetivos estratégicos
propios de la universidad (Stukalina, 2015). Encontrar la forma de mejorar la calidad y la
entrega de los sistemas de apoyo es un desafio clave para los administradores y
profesionales, al igual que la identificacion de los componentes especificos de las
intervenciones exitosas (Bettinger et al., 2013). Por consiguiente, la politica de
financiamiento por desempefio debe ir acompafiada de un fuerte componente estratégico
destinado a orientar las acciones financiadas.

6.3. INDICADORES PARA LA MEDICION DEL DESEMPERNO

Dentro de los indicadores cominmente usados al momento de abordar el financiamiento
por desempefio se encuentra, el nimero de graduados, el de créditos alcanzados por los
estudiantes, el de publicaciones cientificas o citaciones, asi como el monto de
financiamiento externo obtenido, entre otros factores (Estarmann y Claeys-Kulik, 2016).
El convenio de desempefio también considera mecanismos para medir el logro de
resultados en las siguientes areas de gestion institucional: instalacion y desarrollo de
capacidades para el andlisis institucional, disefio de sistemas de informacién, liderazgo
institucional, decisiones efectuadas con evidencia y direccién estratégica a largo plazo
(Reich etal., 2011).

Burke (2002: 47) clasifica los indicadores de desempefio en los siguientes cuatro tipos:

e Los indicadores de entrada, que corresponden a los recursos humanos, financieros
y fisicos que son recibidos para soportar los programas, actividades y servicios.
Como ejemplo esté la preparacion académica de los estudiantes, los salarios del
cuerpo académico, los grados académicos de los docentes.

e Indicadores de proceso, que son usados para entregar programas, actividades y
servicios; dentro de estos destacan la evaluacion del aprendizaje de los
estudiantes, el uso de la tecnologia y la evaluacion del cuerpo académico.

¢ Indicadores de salida, que se refieren a la cantidad de los productos generados, es
decir, el nimero de graduados, las tasas de retencion y graduacion, y el volumen
de recursos recibidos para financiar la investigacion.

¢ Indicadores de resultados, que representan la calidad de los beneficios entregados
o el impacto de los programas, actividades y servicios sobre los estudiantes, el
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Estado y la sociedad. Como ejemplo estan los indicadores de colocacion laboral
y los resultados de encuestas de satisfaccion.
Lo anterior se resume en la siguiente figura 9:

Figura 9. Tipos de indicadores de desempefio.

Tipos de indicadores de
desempefio

4 4 v A 4
Indicadores de Indicadores de Indicadores de Indicadores de
Entrada Proceso Salida Resultados
+ Salarios de los + Entregar programas * N- de graduados * Colocacion laboral
académicos * Entregar actividades » Tasas de retencion * Resultados de encuestas
+ Preparacion * Entregar servicios * Recursos recibidos de satisfaccion

académica de los
estudiantes

Fuente: Elaboracion propia en base a Burke (2002).

Los indicadores de proceso pueden ayudar a tener una mirada progresiva del
cumplimiento acordado a través del financiamiento de desempefio, sin tener que esperar
necesariamente a los indicadores de resultado para tener una evaluacion de estos
programas.

Existen también indicadores de resultado, que escapan del control de las universidades:
aquellos que hacen referencia al éxito relativo de los graduados en el mercado laboral, el
namero de graduados trabajando en puestos relacionados con su formacion, el éxito de
las universidades en la generacion de financiamiento adicional, y los productos de otras
actividades. Como se puede observar, los indicadores de resultados son bastante variados
y, la eleccion de estos puede ser un tema controversial (Jongbloed y Vossensteyn, 2001).
En efecto, las universidades deben procurar comprometerse con indicadores cuyo
cumplimiento depende de las acciones que realiza la universidad para este fin, puesto que
aquellos indicadores que dependen de factores externos son un riesgo para la universidad.
Por ejemplo, comprometerse con metas en la tasa de empleabilidad, resulta incierto para
la universidad, ya que una crisis econémica o politica podria afectar el cumplimiento de
sus metas.

En el Reino Unido, por ejemplo, al interior de su sistema nacional, las instituciones de
educacion superior son reguladas y disciplinadas mediante revisiones corporativas y
anuales de desempefio. Con este fin, las instituciones universitarias son abstraidas de sus
condiciones historicas individuales y son tratadas como equivalentes (Marginson, 2017).

Cabe precisar que los desafios del sistema de educacion superior chileno no son menores,
puesto que, a pesar de que existe un incremento de la cobertura, aun se tienen elevados
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niveles de desercion y excesiva permanencia o duracion de las carreras, sin equidad entre
el acceso y la calidad. Tanto a nivel de institucion como de carreras de pregrado, la
eficiencia no estd garantizada (Rodriguez-Ponce, 2012). Para los estudiantes
universitarios que enfrentan desafios, particularmente aquellos sin la preparacion
adecuada, la orientacion y la mejora de los sistemas de apoyo sigue siendo un paso critico
en el aumento de la obtencidn de su grado académico (Bettinger et al., 2013), asi como el
mejoramiento de los indicadores de desempefio. Debido a esta situacion, el modelo belga
de financiamiento por resultados incorpora un criterio de inclusién y parametros
adicionales, tales como el logro en el estudio de sus estudiantes con necesidades
academicas especiales (Haezendonck et al., 2017).

6.4. EVALUACION DE IMPACTO

La evaluacién de impacto, en el contexto de reconocer y determinar el impacto de una
nueva politica, estrategia, intervencion o iniciativa sobre individuos o instituciones nunca
habia tenido mayor relevancia en el sector de la educacion superior como en los tltimos
cinco afos (Ayres, 2018). El impacto de las reformas de desempefio en la educacion
superior como un todo no ha sido estudiado en una perspectiva comparada. Hay pocos
estudios focalizados en el impacto de las reformas en el sistema, algunos conducidos a
través de la aplicacion de encuestas por parte de expertos en educacién superior y por
quienes toman decisiones en este &mbito (Krlger et al.,2018). La relevancia de la
evaluacion de impacto junto con el uso de las herramientas transparentes a mayor escala,
radica en que podrian contribuir a mejorar la cultura de evaluacion al interior de las
instituciones de educacién superior, motivar a quienes toman decisiones hacia procesos
basados en la evidencia, y vincular, de esta forma, las etapas del proceso de politicas y
los actores con la evaluacion (Ciolan et al., 2015).

Una intervencion consiste en una inversion especifica, un proyecto de asistencia técnica
o red de seguridad. Los métodos operacionales existen para comparar el impacto en la
pobreza con y sin intervencion. Cuanto mas especifica es la intervencion, mas facil
(Thorbecke, 2018). Si bien el término de evaluacion de impacto se basa en el campo de
evaluacion de programas, los campos filantropicos y de inversion social también emplean
terminologia de impacto social para describir y cuantificar los beneficios asociados a un
programa, utilizando un proxy financiero como lo es el rendimiento social de la inversion
(Esteves et al., 2012).

Uno de los tipos de evaluacion hace referencia al impacto social definido como el proceso
de identificacion de consecuencias futuras de una accién actual o propuesta que se
relaciona con individuos, organizaciones y sistemas macrosociales (Becker, 2001). El
impacto puede ser evaluado, por ejemplo, segun el nivel de satisfaccion de los
participantes con la intervencion, los cambios en el conocimiento, las actitudes o
comportamiento de los participantes al igual que el aprendizaje de los estudiantes (Kreber
etal., 2010).
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En los dltimos afios, Estados Unidos se ha centrado en la implementacion de politicas
basadas en desempefio para influir en el comportamiento de las instituciones de educacion
superior; no obstante, la mayoria de los estudios de evaluacién de impacto han
demostrado que tales politicas han tenido un efecto limitado en el desempefio de las
instituciones. Las explicaciones dadas para este fracaso se han sustentado en la teoria del
agente principal, la teoria de la dependencia de los recursos y el neo-institucionalismo
(Nisar, 2015). Por otra parte, en Estados Unidos la investigacion que evalta los sistemas
de financiamiento por desempefio es conducida en niveles macro y micro. Desde una
perspectiva macro utilizan como unidad de analisis el Estado y examinan si los Estados
con financiamiento por desempefio superan a los que no lo reciben. En tanto que una
micro aproximacion, aborda como los fondos de desempefio afectan a las universidades
en el contexto de un sistema de financiamiento por desempefio (Hillman et al., 2015).

Esto ultimo no es trivial considerando que el impacto puede tener diversos niveles: a nivel
individual se puede considerar una cohorte o programa, 0 area, 0 cruzar una institucién
entera (Ayres, 2018). Una evaluacion de impacto de los programas estructurales de la
Union Europea ha sido criticada por la falta de juicio informado y rigor metodoldgico. En
este &mbito, debido a obstaculos de implementacion y procedimientos diferidos del gasto
estructural de la Union Europea, reembolso y presentacion de informes, las evaluaciones
ex post llegan muy tarde en el ciclo de programacién y dependen, principalmente, de
indicadores financieros que hacen referencia a la tasa de absorcién y la capacidad de las
agencias para impulsar las economias regionales hacia ingresos convergentes y tasas de
crecimiento en toda Europa (Marra, 2017).

La escasez de estudios de impacto respecto a las reformas no es poco frecuente para el
sector publico. El impacto de otras reformas de la administracion publicas basadas en el
principio de la Nueva Gestion Publica tampoco han sido analizados (Krtiger et al., 2018).
Esto no es trivial, mas aun si se considera que estudios realizados en Estados Unidos,
demuestran que los incentivos financieros basados en desempefio deberian inducir a
mejorar su rendimiento; sin embargo, la evidencia encontrada indica que existen razones
bien documentadas por las que eso es poco probable, especificamente, los resultados
indican que a menudo el impacto de las politicas se silencia o se limita a un estrecho
margen de resultados (Hillman et al., 2018).

Es importante establecer una diferenciacién entre la evaluacion operacional y la
evaluacion de impacto. La primera asegura la implementacion efectiva del programa de
acuerdo con los objetivos iniciales del programa. La segunda es un esfuerzo por
comprender si los cambios en el bienestar se deben a la intervencion del proyecto o
programa. Esta Gltima también pretende determinar si es posible identificar el efecto del
programa y en que medida se puede atribuir a este y no a otras causas (Khandker et al.,
2010). La evaluacion debe ser vista, por tanto, como la recopilacion y el analisis
sistematico de datos relacionados con el programa que pueden ser usados para
comprender cOmo entrega servicios y cuales son las consecuencias de estas acciones para
los individuos. En consecuencia, la evaluacion es un elemento necesario de cada
programa (Jacobs, 2017).
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El problema central del analisis de impacto consiste en probar que ciertos cambios
observados estan causalmente conectados con ciertas medidas aplicadas (Leiber et al.,
2015). La evaluacion identifica el impacto de un programa de intervencién mediante el
andlisis de causa y efecto. El principio basico de organizacion de una buena evaluacion
es preguntar qué habria sucedido en ausencia de la intervencion. La evaluaciéon de
impacto busca medir o cuantificar los efectos 0 cambios observados en la aplicacion de
una intervencion social determinada, definiciobn que evidencia dificultades para
identificar los aspectos en los que la intervencion social tiene impacto indirecto, como en
los aspectos psicosociales (Valdés, 2009).

Se puede sefialar que al interior de las evaluaciones de impacto existen variaciones tales
como: evaluacion de impacto ambiental, evaluacion tecnoldgica, evaluacién del impacto
econdmico y evaluacion del impacto social. Estas tipificaciones ofrecen una mirada
general y cada evaluacion de impacto de proyecto puede ser categorizada usando estas
definiciones (Becker, 2001). Asimismo, tiene por objetivo generar un entorno mas
ecologico, sociocultural, econdmicamente sostenible y equitativo. Este tipo de evaluacion
promueve el desarrollo y el empoderamiento de la comunidad, construye capacidades y
desarrolla capital social (Vanclay, 2003).

La evaluacion de impacto puede ser una evaluacion terminal. Este tipo es implementado
al menos de dos formas. Una de ellas cosiste en establecer una medicion final y
compararla con una estimacioén inicial, que puede estar basada en un diagnostico de
intervencion social. En este caso es necesario que el diagndstico inicial tenga solidez
tedrica o una estimacion inicial efectuada con expertos. Otra modalidad puede ser medir
constantemente dos grupos distintos, pero homogéneos en cuanto a sus caracteristicas
socioculturales, con dimensiones temporales equivalentes, siendo un grupo experimental
y el otro de control (Valdés, 2009). Asimismo, por ejemplo, al abordar programas
destinados a disminuir la pobreza se debe distinguir entre monitoreo de resultados y
evaluacion de impacto. EI monitoreo de resultados tiene el enfoque de un marco logico
que destaca las necesidades de informacion de mdltiples archivos, casi como una
investigacion de mercado. En cambio, al desarrollar un cuestionario se pueden identificar
areas de preocupacion para los legisladores (Marchant et al., 2018).

La metodologia de la evaluacion de impacto de un programa o proyecto puede integrar
métodos cuantitativos y cualitativos. Los segundos pueden ser usados para determinar el
disefio de un cuestionario, al permitir pilotear conceptos claves y asuntos problematicos
0 preguntas, es decir, permite integrar la percepcién de las personas. El cuestionario,
puede ser usado para determinar la extrapolacion de los hallazgos identificados con los
métodos cualitativos en muestras mas limitadas. La combinacion de ambos métodos es
necesaria para una buena evaluacion (Subbarao et al., 2018).

Las aproximaciones de evaluacion pueden ser conducidas mediante métodos
cuantitativos (encuestas, simulaciones) antes o después de que un programa es
introducido. La evaluacion ex ante predice los impactos del programa usando datos
previos a la intervencion. La evaluacion ex post examina los resultados despues de que el
programa ha sido implementado (Khandker et al., 2010). Por ejemplo, el anélisis ex post
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es el disefio mas utilizado para evaluar el impacto del aseguramiento de la calidad en las
instituciones de educacion superior, puesto que los datos, los documentados, las
estimaciones, las evaluaciones de los expertos y de las partes interesadas son fuentes de
informacion usadas a posteriori (Leiber et al., 2015).

El objetivo de las evaluaciones de impacto es demostrar el efecto causal cuando el
impacto es atribuible a un determinado programa o politica. Por ejemplo, en una
evaluacion de impacto de un programa o politica, seria de interés saber cuél fue el efecto
de una carta de notificacioén sobre el pago de impuestos. El desafio fundamental de la
evaluacion de impacto es que, en un momento dado, solo es posible observar lo ocurrido
con las politicas vigentes, es decir, s6lo se pueden observar las declaraciones tributarias
de los contribuyentes que recibieron la notificacién de esta politica, por tanto, no es
posible observar lo que estos habrian hecho en ausencia de tal notificacion (Pomeranz,
2017).

En efecto, un aspecto importante de las intervenciones es que estan orientadas hacia
ciertos objetivos, que corresponden a los efectos previstos de las intervenciones, por lo
tanto, para poder tener un analisis de impacto se deben identificar los eventos y las
relaciones causales relevantes (Leiber et al., 2015).

En este caso se trabaja una evaluacion de impacto ex post, medida a través de la
percepcién de los miembros de las comunidades académicas en donde se implementaron
los convenios de desempefio, que ademas participan desde la elaboracién del diagnostico
inicial previa a la implementacion de este financiamiento.

6.4.1. Estudios de financiamiento por desempefio en educacién superior

Segun lo sefialado por Nisar (2015), desde que se declaré en Estados Unidos, incrementar
el rendimiento de las instituciones de educacion superior como objetivo de las politicas
basadas en desempefio, se han realizado evaluaciones para verificar si este objetivo ha
sido cumplido en dichas instituciones. Cabe precisar que no se han realizado analisis de
costo-beneficio para evaluar el impacto de estas politicas, puesto que las evaluaciones
efectuadas se focalizan en el disefio de principios del financiamiento basado en un
desempeiio lineal deterministico, asumiendo que una politica “x”” conduce a un resultado
“y”. En esta linea Jones et al. (2016) senala que es importante tener cuidado respecto a
como los Estados disefian sus politicas de financiamiento basado en desempefio y
resultados, ya que la evidencia muestra que la adopcion de estas politicas y su vinculacion
con los resultados de los estudiantes no es concluyente.

Un estudio realizado por Jones et al. (2016) sefiala que, en la superficie el financiamiento
basado en desempefio pretende incentivar y medir la eficiencia; sin embargo, un sistema
no puede recompensar lo que no ha sido disefiado para ser medido. Al medir el impacto
en las Historically Black Colleges and Universities, resulta necesario primero
comprender como funcionan estas instituciones antes de juzgar su desempefio. En el caso
de Florida, se evidencia que el modelo de financiamiento por desempefio perpetla la
segregacion e intercambia el potencial de equidad por el riesgo de segregacion cuando no
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consideran el impacto de la historia, el contexto, las necesidades y las caracteristicas
demogréficas de los estudiantes. Se evidencia con este caso que el modelo de
financiamiento por desempefio tiene un alto riesgo de perpetuar la segregacion al no
considerar las variables que generan los matices propios de cada realidad institucional.

En este mismo orden los resultados de un estudio efectuado por McKinney y Hagedorn
(2017) sugieren que es necesario comprender de mejor forma los impactos del
financiamiento basado en desempefio en los Community Colleges de Texas, antes de
incrementar la proporcidn de recursos publicos asignados por el logro de los estudiantiles.
Este estado se caracteriza por tener magros resultados en su permanencia y finalizacion
de estudios en sus Community Colleges, donde aproximadamente la mitad de los
estudiantes matriculados en primer afio no regresa para el segundo afio. Umbricht et al.
(2017) plantean que, en el contexto de financiamiento basado en desempefio, las
instituciones de educacién superior podrian restringir las admisiones enfocando sus
esfuerzos de reclutamiento en atraer estudiantes percibidos con mayores probabilidades
de graduarse en lugar de reclutar a un grupo de candidatos mas diversos, con menos
probabilidades de graduarse. Concluye en su estudio aplicado en Indiana, Estados Unidos,
que el financiamiento por desempefio disminuye las admisiones, incrementa la
selectividad de los estudiantes a ser matriculados y marginaliza las minorias
subrepresentadas y de bajos ingresos.

Un estudio liderado por Gandara y Rutherford (2018) sefiala que el efecto de las politicas
de financiamiento por desemperio tiene baja efectividad para obtener resultados deseados,
generando incluso limitaciones en el acceso a la universidad de estudiantes provenientes
de los grupos subrepresentados. Las autoras sugieren que los modelos de financiamiento
por desemperio tienen que ser disefiados para adaptarse a los contextos locales. Coincide
con los resultados previos respecto al impacto en el acceso.

En Chile, la experiencia de los convenios de desempefio se evalué por medio de una
Evaluacion de Medio Término durante el afio 2010. Esta evaluacién fue efectuada por un
Comité Asesor Internacional del Programa MECESUP, cuyas conclusiones indican que
este instrumento de financiamiento es capaz de mejorar la gestion institucional de las
universidades. Un informe internacional emand de esta evaluacion, indicando que esta
fase experimental de los convenios de desempefio mostrd la capacidad del instrumento
para mejorar la gestion institucional (Reich et al., 2011). Posteriormente se escald el
instrumento y se ampliaron las areas de asignacion de recursos a la formacion inicial de
profesores, las ciencias sociales, entre otros (Fernandez, 2015). El escalamiento de la
experiencia piloto de los convenios de desempefio es resultante de la evaluacion
internacional, que concluye la recomendacion de expandir expansion el programa de
convenio de desempefio a mas instituciones con el fin de generar cambios mas profundos
y répidos al interior del sistema.

Esta evaluacién de impacto de la experiencia piloto implementada el afio 2007 en Chile
devel6 los positivos impactos de este instrumento, generando a su vez una base de
aprendizaje atil que puede ser utilizado ampliamente en el sistema de educacion superior
(Yutronic et al., 2010). Asimismo, la implementacion de los convenios de desempefio
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proviene a su vez de la positiva experiencia de financiamiento de proyectos concursables
en el marco de los Programas de Mejoramiento de la Calidad y Equidad de la Educacién
Superior, MECESUP (Fern&ndez, 2015). El convenio de desempefio muestra la evolucion
como instrumento de financiamiento para lograr los objetivos de la politica publica de
financiamiento referida a incrementar la eficiencia, equidad, calidad y produccion
cientifica (Yutronic et al., 2010).

Posteriormente, el convenio de desempefio dio paso al instrumento Convenio Marco para
las universidades estatales, el cual tiene por finalidad la asignacion de recursos publicos
para objetivos conducentes a generar bienes publicos y fortalecimiento institucional
(Palma y Rodriguez-Ponce, 2017). Como consecuencia, se observa una evolucion
constante en el tiempo de los instrumentos de financiamiento en Chile, los que se van
desarrollando en base a los procedimientos y las evaluaciones realizadas.

6.4.2. Recomendaciones para medir el desempefio

Como resultado de la experiencia de financiamiento basado en desempefio en Estados
Unidos, es posible identificar un conjunto de aspectos en comdn y recomendaciones
realizadas por Jones (2016: 6-7):

1. Lavinculacion del financiamiento con la consecucion de objetivos no es una idea
nueva. Lo nuevo pueden ser los objetivos priorizados, no la nocidn de pagar por
el desempefio. Todos los modelos de financiacion generan incentivos para el
comportamiento institucional. En el pasado, las instituciones han sido
recompensadas por aumentar el acceso y matricular mas estudiantes. El éxito de
los estudiantes y la finalizacion de los programas académicos (incremento en la
produccién de titulos) estan en ascenso como prioridades estatales. EI modelo
actual de financiamiento por resultados es una variacion, no una idea nueva.

2. Los modelos de asignacion de recursos son un medio, no un fin en si mismo, por
ende, se debe lograr un acuerdo sobre las metas antes de intentar implementar el
financiamiento basado en resultados. Si no hay una declaracion clara de objetivos
con amplia aceptacion, casi no hay posibilidad de crear un modelo durable de
financiamiento basado en desempefio. La agenda publica deberia establecer un
conjunto limitado de metas que se adapten a las necesidades del Estado y de los
ciudadanos, no s6lo en las de las instituciones de educacion superior.

3. En los ultimos afios, muchos modelos han sido implementados incluyendo solo
un segmento de las instituciones dentro de un estado; lo 6ptimo seria incluir a
todas las instituciones publicas en el modelo. Mientras los modelos de
financiamiento especifico varian segun sector, deberian ser desarrollados dentro
del marco del Estado.

4. Disefar el modelo de manera que refleje y refuerce la diferenciacion de la mision.
El enfoque actual a nivel nacional (Estados Unidos) estd en el logro de la
educacion y el estimulo para que las instituciones de educacion superior logren
aumentar el nimero de grados y certificados entregados a los estudiantes y
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reconocidos por el empleador. En la mayoria de los Estados, esta es una meta
necesaria e importante, pero es probable que no sea la Unica de importancia.

5. Incluir medidas que compensen las poblaciones sub-representadas matriculadas
en la educacidn superior. Una de las principales preocupaciones expresadas acerca
del financiamiento basado en los resultados, es el objetivo de producir mas
graduados, ya que las instituciones trataran de inscribir solamente a aquellos
estudiantes que tengan mas éxito e ignoren a los estudiantes que estan en riesgo
academico, econémico u otro.

6. Incluir provisiones que recompensen el progreso academico de los estudiantes, al
igual que la obtencion del grado. Esto es relevante en las primeras etapas de la
implementacidn, pues es dificil aumentar la produccion de grados en un solo afio.
Un mecanismo que premia la mejora en el corto plazo es una herramienta
apropiada.

7. Limitar las categorias de resultados a ser recompensadas. Una necesidad frecuente
es crear una lista de variables que pueda ser utilizada como motor del modelo de
financiamiento basado en resultados.

8. Usar métricas que no sean ambiguas o dificiles de calcular.

9. Evitar disefios que solo recompensen a instituciones s6lo cuando logren una meta
fija.

10. Promover el tema de la calidad al interior de las instituciones de educacion
superior.

Los aspectos mencionados son Utiles para los modelos de financiamiento por desempefio
que se implementan en otros contextos, particularmente respecto a los indicadores.
Revisar los indicadores a comprometer puede ser clave al momento de la ejecucion de un
convenio de desempefio, ya que muchas veces se llega a acuerdos demasiado complejos
0 se establecen metas muy ambiciosas, situacion que genera en algunos casos un conflicto
entre la universidad y el Ministerio de Educacion al querer cambiar un indicador o
modificar el valor de un indicador. Como ademas existe una vasta experiencia
internacional respecto a este tema, es fundamental ponderar algunas de estas sugerencias
a la realidad nacional.

Finalmente, el presente andlisis cobra mas relevancia debido a que compara las
dificultades para articular los incentivos financieros con las capacidades institucionales
necesarias para alcanzar las metas de desempefio (Dougherty et al., 2014). Los Estados
deben, por ende, ser cautelosos en la forma en que disefian sus politicas de financiamiento
basado en desempefio, pues la evidencia que ilustra el impacto de la implementacién de
dichas politicas, respecto a los resultados deseados de los estudiantes, todavia es poco
concluyente (Jones et al., 2017).
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SINTESIS DEL MARCO TEORICO

A partir de la revision bibliogréfica realizada para la elaboracion del marco tedrico, se
puede establecer que los sistemas de educacion superior han experimentado una serie de
cambios en los ultimos afos. En primera instancia, con la expansion de la matricula de la
educacion superior se habla tanto de una masificacion, como de la universalizacién en el
acceso, situacion que genera, al mismo tiempo, una fuerte presion por el financiamiento
de las instituciones de educacion superior. Este hecho es transversal a paises desarrollados
como Estados Unidos o Reino Unido, pero también a paises en vias de desarrollo como
Chile. Junto con este cambio, se encuentra la restriccion del financiamiento fiscal
destinado a la educacion superior, producto no solo de las politicas con que se define el
financiamiento, sino de las crisis econdmicas experimentadas en épocas actuales, y que
han afectado fuertemente los presupuestos fiscales.

Esta restriccion ha conllevado a la busqueda de modelos de financiamiento que incluyen
la participacion del Estado, el sector privado, y también las familias de los estudiantes
que costean sus estudios. Es posible encontrar también una variedad de formas de
asignacién, tales como recursos basales, a través de becas, créditos, fondos competitivos
y también recursos asociados al desempefio institucional.

En relacion con este Gltimo punto que se desarrolla la investigacion de esta tesis. El
financiamiento de las instituciones de educacién superior basado en su desempefio tiene
una larga data, remontando sus inicios a la década de los afios setenta en Estados Unidos,
donde se definian los objetivos a cumplir y los resultados a alcanzar en cada institucién
para la entrega de los recursos a través de un contrato. Esta version se modifico
posteriormente con una redireccion de los recursos hacia el desarrollo de nuevos
programas.

Este mecanismo de financiamiento por desempefio va acompafiado por una cultura de
rendicion de cuentas, en la cual las instituciones de educacion superior informan a los
grupos de interés el uso que les dan a los recursos recibidos, con énfasis en su eficiencia.

La dindmica de las relaciones establecidas entre el Estado y las instituciones de educacion
superior, asi como el financiamiento basado en desempefio, pueden ser claramente
descritas y explicadas en la Iégica de la teoria del agente principal, al establecer una
relacion contractual jerarquica y muchas veces asimétrica.

En Chile, la politica de financiamiento de la educacion superior ha experimentado
cambios durante la Gltima década, en especifico con la introduccion del financiamiento
por desempefio como mecanismo de asignacion de recursos, y la demanda de gratuidad
de la educacion superior. Ambos mecanismos son regulados por leyes de reciente
aprobacion, como la Ley de Universidades Estatales y la Ley General de Educacion
Superior. Ademas, en Chile no existe suficiente evidencia empirica respecto al impacto
de este mecanismo de financiamiento en los resultados alcanzados por las instituciones
de educacion superior.
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La naturaleza de esta investigacion tiene, en primera instancia un propésito exploratorio,
dado que existe poca evidencia, con estudios y analisis mas bien generales, como se pudo
observar en el capitulo del marco teorico, sin embargo, falta una mayor profundizacion
en estudios que aborden el rol que han jugado los convenios de desempefio al interior de
las universidades y la percepcion de impacto que han tenido en aspectos académicos y de
gestion. En un segundo momento tendra un proposito descriptivo con el fin de describir
la naturaleza del impacto de los convenios de desempefio al interior de las instituciones
de educacion superior.

CAPITULO 7. DISENO Y DESARROLLO DEL ESTUDIO DE
CAMPO

El proposito de esta investigacion hace referencia a Identificar y describir el impacto que
ha tenido la implementacién de los convenios de desempefio, tanto en el &mbito
acadéemico como de gestion institucional, por consiguiente, para cumplir con esta
finalidad fue necesario recoger la percepcion que tenian los distintos actores que forman
parte de la comunidad universitaria de las instituciones con las que se va a trabajar en esta
investigacion a través de un disefio metodologico mixto, donde las técnicas cualitativas y
cuantitativas contribuyen de manera mas completa a dar cumplimiento a los objetivos de
esta investigacion.

Como parte de los objetivos del marco metodoldgico, y ligados a los objetivos generales
de la tesis (capitulo 1) se encuentran los siguientes:

e Seleccionar las universidades para estudiar el impacto de los convenios de
desempefio en los resultados académicos y en la gestion institucional.
e Construir los instrumentos correspondientes a la recoleccién de datos cualitativos
y cuantitativos.
e Recopilar la documentacion secundaria referida al instrumento de financiamiento
convenio de desempefio.
e Seleccionar a los individuos que serén los informantes en ambas etapas de la
investigacion.
e Analizar la informacién cualitativa y cuantitativa recopilada en los estudios de
campo.
La metodologia de esta investigacion tuvo una naturaleza mixta, en el sentido que se
combinaron técnicas de muestreo, de recoleccion de informacion y de procesamiento de
datos, tanto cualitativo y cuantitativo (Creswell, 2009). Esto con el fin de generar una
cobertura adicional ya que cada metodo permite contribuir al proyecto de investigacion.
En particular, este método mixto se utiliz6 de modo secuencial, ya que el método
cualitativo fue utilizado como entrada, continuando posteriormente la etapa cuantitativa
(Morgan, 2013).

Este disefio, ademéas de caracterizarse por enfoque mixto secuencial, derivd mas
especificamente en el enfoque Concurrent Embedded Strategy de Creswell (2009), que
indica que uno de los métodos estd subordinado a otro. En este caso, la metodologia
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cuantitativa esta subordinada a la metodologia cualitativa. Desde esta perspectiva un
método primario guia el proyecto (cualitativo en este caso) y el segundo método entrega
el rol de soporte a los procedimientos, por lo tanto, es subordinado. En esta investigacion,
a través del método cuantitativo se abordd de manera mas profunda y extensa aspectos
referidos a los principales resultados de la etapa cualitativa y de los datos generados a
través de la aplicacion del Método de la Teoria Fundamentada, por medio de las etapas
de la codificacion (abierta, axial y selectiva). Por lo tanto, se puede establecer que la
utilizacion de métodos cuantitativos a su vez tuvo un propdsito descriptivo confirmatorio,
empleado con el fin de confirmar, mediante el estudio cuantitativo la informacion
recopilada en la etapa cualitativa particularmente.

La definicion de la estrategia metodoldgica utilizada para la investigacion estuvo
estrechamente vinculada con el nivel de conocimiento conseguido en esta problematica
que hace referencia a la exploracion de la naturaleza de la relacion entre la
implementacién de los convenios de desempefio y el éxito de la estrategia de las
universidades.

La seleccion de la metodologia utilizada no deviene de un dogma epistemoldgico previo,
sino que estuvo determinada por su idoneidad para cumplir con el objeto de estudio y con
los objetivos de la investigacion planteados, siguiendo para este fin los planteamientos de
Barriga y Henriquez (2003), quienes destacan la importancia que tiene para el proceso
investigativo la seleccidn de los métodos que permitan responder lo que se quiere saber.

Dicho lo anterior, la utilizacién del enfoque cualitativo corresponde a la primera fase de
la investigacion, con un caracter exploratorio, ya que si bien existe algunas
investigaciones y andlisis respecto a la implementacion de convenios de desempefios
(Reich et al., 2011, Yutronic et al., 2012) se carece de investigacion respecto a sus
impactos al interior de las instituciones de educacién superior (Fernandez, 2015), donde
se recoja la percepcion de la comunidad académica. La segunda fase corresponde al
enfoque cuantitativo aplicado a partir de los resultados identificados en la etapa previa y
tiene por finalidad profundizar y corroborar los hallazgos de la fase anterior. Esta fase
esta subordinada a la cualitativa previa. Por ltimo, esta la fase de la integracion y analisis
de los resultados obtenidos en las fases cualitativa y cuantitativa de la investigacion.

En la figura 10 se pueden observar las fases de la recoleccion de datos empiricos.
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Figura 10. Fases de la investigacion

Fase *Realizacion de entrevistas _Il\_/leto,do de la
e - «Anélisis de documentos __leoria
cualitativa secundarios Fundamentada
Aplicacion de Construccion
Fase cuestionario de tipo — & Partir de los
cuantitativa | Likert resultados

cualitativos

Fase de - Anlisis integrado de

integ racion de los resultados
__> cualitativos y
resultados cuantitativos

Fuente: Elaboracion propia

7.1. DISENOS DE LOS ESTUDIOS CUALITATIVOS Y CUANTITATIVOS

La fase inicial de la investigacion considera la perspectiva cualitativa para efectuar su
aproximacion al campo. Esta perspectiva se encuentra estrechamente vinculada a los
planteamientos de Morgan (2013) donde la utilizacion del paradigma cualitativo y sus
métodos al principio de la investigacion se encuentra asociada a una de sus fortalezas de
los métodos cualitativos son adecuados para producir informacidn, con lo que se puede
lograr una importante contribucién a la investigacion.

En este sentido, la aplicacion de la metodologia cualitativa, por ejemplo, en el estudio de
casos, proporciona herramientas para estudiar fendmenos complejos dentro de sus
propios contextos, permitiendo que se evalten programas (Baxter y Jack, 2008).

Mas aun, segun Maxwell (2008) existen cinco objetivos para los cuales los estudios
cualitativos son utiles:

e Comprension de significados, que tiene para los participantes en el estudio, los
eventos, situaciones y acciones en los que estan involucrados y de las
descripciones que dan de sus vidas y experiencias.

e Comprension del contexto particular en el cual los participantes actuan y la
influencia que este contexto tiene en sus acciones.

e ldentificar fenomenos e influencias imprevistas para generar nuevas teorias
fundamentadas, sin restringirse, por tanto, al rol exploratorio Gnicamente.
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e Comprension de los procesos en los cuales los eventos y las acciones tienen lugar.

e Desarrollo de explicaciones causales.
Al interior de este enfoque cualitativo, se trabajo mas especificamente con el método de
la Teoria Fundamentada, que segun Strauss y Corbin (2002) hace referencia a una teoria
derivada de los datos recogidos de manera sistematica y analizados mediante un proceso
de investigacion. En este método, la recoleccion de datos, el analisis y la teoria que emana
de estos se encuentran estrechamente relacionados. Siendo relevante la fundamentacion
de los conceptos en los datos y la capacidad creativa de los investigadores.

Como se mencionaba anteriormente, en la Teoria Fundamentada la recoleccion de los
datos, la seleccion de los casos y el analisis se encuentran vinculados en el proceso
investigativo (Strauss y Corbin, 2002). Difuminandose los limites, a menudo rigidos entre
la recopilacion de los datos y las fases de analisis de la investigacidon (Charmaz, 2006).

Es mas, en el contexto de la utilizacion de la Teoria Fundamentada los datos cuantitativos
estan estrechamente vinculados con el énfasis en la verificacion de sus posibilidades para
generar teoria se han quedado enormemente subdesarrolladas. No obstante, algunas de
las mejores monografias basadas en datos cualitativos indican que pueden ser un medio
muy enriquecedor para descubrir la teoria. En estas monografias el descubrimiento no
puede detenerse, sino que se abre paso a ambas verificaciones y esquemas conceptuales
preconcebidos para entregar una teoria interesante e importante (Glaser y Strauss, 1967).

Por consiguiente, se decide para asegurar el cumplimiento de los objetivos de la
investigacion la utilizacion del paradigma cuantitativo. En este sentido, a nivel de disefio
del marco metodoldgico de la investigacion se debe sefalar la utilizacion del paradigma
cuantitativo, con el fin de confirmar la informacion obtenida en la etapa cualitativa. Cabe
destacar que esta parte de la investigacion tiene por fin dar una perspectiva con que se
aborda esta parte es en la Idgica de combinacion en términos de Bericat (1998) donde se
pretende aumentar la validez de las percepciones recogidas inicialmente con el fin de
superar sesgos Yy limitaciones de la etapa cualitativa. Complementando de esta forma los
resultados obtenidos en la etapa cualitativa.

7.2. TECNICAS DE RECOLECCION DE INFORMACION

La recoleccion de la informacion fue a través de los siguientes tres mecanismos:

e Entrevista semi-estructurada

e Informacion secundaria, decretos, contratos referidas a los convenios de
desempefio

e Cuestionario con preguntas de tipo Likert

7.2.1. Entrevista semi-estructurada

La decision para escoger como técnica la entrevista semi-estructurada se fundamenta en
el hecho de que esta técnica permite develar la experiencia individual del participante,
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clave para comprender la experiencia de otras personas en una situacion similar. En las
entrevistas se encuentra una interaccion sobre un asunto que constituye una parte del
conocimiento generado en esta situacion (Flick, 2014). Este espacio de entrevista se
concibe a menudo como el lugar donde se construye el conocimiento producto de la
interaccidn entre el entrevistado y el entrevistador (Kvale, 2007).

Para recoger informacion respecto a la implementacion de los convenios de desempefio
al interior de las universidades, se elabord una pauta de entrevista con una seleccion de
los tdpicos que responde a los intereses del investigador, correspondiente a la primera
etapa donde se eligen los temas, eventos, problemas que intrigan al investigador (Rubin
y Rubin, 2011). A continuacion, en el cuadro 1 se muestran los topicos de interés
definidos para la fase exploratoria de la investigacion:

Cuadro 1. Topicos para la construccion de la pauta de entrevista.

Tépicos para la construccion de la pauta de entrevista
e Diagnostico y situacion inicial de la universidad
e Laformulacién del convenio de desempefio
e Vinculacién entre convenios de desempefio con el plan de desarrollo,
e El rol del Ministerio de Educacidn con las universidades en el contexto del
financiamiento por desempefio
e Larendicion de cuentas de las universidades
e Los términos de intercambio establecidos en los contratos
e Laorganizacién para la implementacion de los convenios de desempefio
e Laconformacion de los equipos de trabajo
e El establecimiento de mecanismos de control
e Larelacion con el ministerio de Educacion
e Los compromisos institucionales adquiridos
o Los desempefios notables, logros tempranos y no previstos alcanzados
e Las dificultades en la ejecucion
e Las lecciones aprendidas

Fuente: Elaboracion propia.

Como en las entrevistas no podemos acceder de manera directa a los procesos de
interaccion o las practicas, como si ocurre con la observacion, si se pueden obtener
versiones e informes de parte de cada uno de los participantes al ser entrevistado (Flick,
2014). En la entrevista semi-estructurada (que no es una conversacion abierta ni un
cuestionario cerrado) intenta comprender los temas del mundo cotidiano desde la
perspectiva de los propios sujetos. A través de esta técnica se obtienen descripciones del
mundo vivido por los entrevistados con respecto a la interpretacion del significado de los
fenomenos descritos (Kvale, 2007). Por esta razén se elige esta técnica por sobre otra
técnica grupal, por ejemplo, ya que no esta dentro de los objetivos de la investigacion
tener la opinion de un grupo homogeéneo, como ocurria al usar un grupo de discusion, que
pretende generar la interaccion de grupo con un debate, y asegurar que los participantes
hablen entre si, en lugar de interactuar con el investigador (Barbour, 2013).
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Para la realizacion de la entrevista semiestructurada se generd una pauta con la seleccion
de temas y conceptos sensibilizadores (Sautu et al., 2005) referidos a la implementacion
de convenios y su impacto. Por consiguiente, se procedio a la elaboracién de las preguntas
que era necesario de responder en esta fase de la investigacion, segun lo sefialado por
Rubin y Rubin (2011). Esta técnica se escogio, debido a que permite conocer la
perspectiva de los actores sociales. Se definio para esta finalidad la siguiente pauta de
entrevista con los conceptos sensibilizadores y sus preguntas tentativas:

Cuadro 2. Preguntas tentativas para la entrevista.

Objetivos de la
investigacion

Preguntas tentativas de la pauta de entrevista

Caracterizar la situacion
inicial de las universidades,
previa a la implementacion

En qué situacion se encontraba la universidad previa a la
implementacion del primer CD.

Con esto me refiero a la situacion de los estudiantes y sus

de los convenios de | indicadores.

desempefio. Financiera, cuéles eran las fuentes de financiamiento anteriores
(Proyectos Mecesup, por ejemplo).
Como se monitoreaba el desempefio de las acciones
desarrolladas al interior de la institucion.
Como se media el desempefio académico de los estudiantes.
Tenian un plan estratégico vigente en ese momento.

Describir el  proceso | Como se enteran del programa piloto de convenio de desempefio

institucional de | Como fue el proceso de formulacion

formulacion de los | Definicion de objetivos

objetivos, compromisos y
resultados del convenio de
desempefio.

Compromisos notables asumidos

Definicién de indicadores

Qué rol jug6 el ministerio de Educacion

Hubo alguna dificultad en el proceso de formulacion

Como se han ido definiendo los objetivos de los otros convenios
de desempefio.

Caracterizar la relacion
Universidad — Ministerio
de Educacién, desde el
proceso de formulacion del
convenio de desempefio
piloto hasta el presente.

Como se fue dando la interaccién con el ministerio de Educacién

Cudl era el rol del Ministerio, al momento de iniciar la
formulacion, la negociacion y la ejecucion.

Respecto a los otros convenios de desempefios posteriores, se ha
mantenido de igual forma la relacion, o ha cambiado.

Como opera la rendicion de cuentas.

Cudles son los aspectos positivos de esta relacion

Determinar las dificultades
experimentadas en las
universidades con la
implementacion de los
convenios de desempefio.

Hubo dificultades o diferencias en la relacién Ministerio-
Universidad al momento de formular, negociar y ejecutar el
proyecto.

Identificar los logros y
aprendizajes alcanzados en
la gestion institucional con

Como se ejecuto el convenio de desempefio piloto

Cuales fueron los grandes resultados y beneficios institucionales

Cudles fueron las dificultades o aspectos necesarios de ser
mejorados en la implementacion de convenios de desempefio
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la implementacién de los
convenios de desempefio. | Como se ha dado continuidad a las acciones implementadas
(institucionalizacion de los procesos)

Comparar las situaciones
iniciales y finales, en las
instituciones de educacion
superior analizadas

Fuente: Elaboracion propia.

Junto con la realizacion de entrevistas, se recopild informacion secundaria
especificamente las bases de concurso de los convenios de desempefio y los contratos
firmados entre las Universidades y Ministerio de Educacion, donde la informacion se fue
seleccionando y extrayendo segun los tdpicos sefialados anteriormente en el cuadro 2,
pero también los elementos (nodos) que emergieron del proceso cualitativo de las
entrevistas.

Esta fase de la investigacion se caracteriza por ser un disefio continuo, flexible y
adaptable. Continuo porgue se puede redisefar a través del proyecto, pudiendo cambiarse
las preguntas y a quien preguntar, y flexible puesto que se puede explorar la informacion
nueva y probar nuevas ideas a medida que van surgiendo. Ademas, es adaptable, porque
permite lidiar con lo inesperado (Rubin y Rubin, 2011). En efecto, estas cualidades
caracterizaron la fase cualitativa y en especifico la realizacion de las entrevistas, debido
a la dificultad para acceder a los informantes claves en una de las instituciones conllevo
a la entrevista de dos expertos e informantes claves de la politica de financiamiento por
desempefio en Chile.

7.2.2. Cuestionario

En una fase de la investigacion se dio inicio a la fase cuantitativa de la investigacion.

Una vez finalizada la fase cualitativa exploratoria de la investigacién, se procedio a la
fase cuantitativa. Para esta fase se disefié un cuestionario utilizando como insumo para su
construccion los resultados y el procesamiento de las entrevistas.

El cuestionario por definicion es un instrumento con preguntas abiertas o cerradas que
responde a un conjunto de variables. De acuerdo con los objetivos y las necesidades de
analisis el cuestionario puede tener preguntas cerradas, dicotomicas o con respuestas
maultiples, o preguntas abiertas. En el caso de utilizar escala tipo Likert, dos o tres
preguntas se configuran como indicadores de una misma variable (Briones, 1996). En el
caso de esta investigacion se utilizaron preguntas cerradas, de tipo Likert y abiertas, con
el fin de recopilar el méximo de informacion posible con este cuestionario.

Para la construccidn de las preguntas de tipo Likert se siguieron los lineamientos de Likert
(1976), por medio de las siguientes acciones:

e Seleccidn de los enunciados. En especifico, cada uno de los enunciados debe ser de
naturaleza tal que las personas que tengan puntos de vistas diferentes, en lo que
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respecta a una determinada actitud reaccionaran de manera diferente ante el
enunciado.
o Para cumplir con este fin es importante que los enunciados hagan referencia a
comportamiento deseado y no enunciado de hecho.
o Laredaccion debe ser clara, concisa y directa.
Si se utilizan enunciados de seleccion multiple, las diversas alternativas deben
hacer referencia a una sola variable de actitud y no varias.
o Evitar que los items sean indiferenciadores, es decir, aquellos enunciados que
no miden lo que mide la bateria y que por consiguiente incluirlo no aportaria
a la escala.
A partir de las consideraciones sefialadas anteriormente se desarrollaron los items
(inicialmente 37) y dimensiones como se muestra a continuacion en el cuadro 3:

Cuadro 3. Dimensiones e items.

Dimensiones items

Politica de | ElI Convenio de desempefio (CD) como politica de financiamiento logré
financiamiento | responder a las necesidades de la universidad

El CD logré responder a las necesidades institucionales evidenciadas en el
diagnostico inicial realizado

El CD como parte de una politica permitié un uso mas eficiente de los
recursos publicos

Los recursos aportados por el CD contribuyeron al cumplimiento de los
objetivos del plan estratégico institucional

Los compromisos asumidos en cada CD fueron pertinentes para el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la universidad

El CD estaba alineado con el plan estratégico institucional de la universidad

La etapa de negociacion del CD con el Ministerio fue crucial para la
definicion de los compromisos notables adquiridos en el proyecto

El CD como instrumento de financiamiento permitié que la universidad
alcanzara logros notables en menor tiempo al acelerar procesos académicos
Con los convenios de desempefio se instal6 una cultura del trabajo con
indicadores en el interior de la universidad

Con los convenios de desempefio se instalé una cultura de rendicion de
cuentas en el interior de la universidad

Implementacion | La organizacion de un equipo de trabajo comprometido fue clave para la
de convenios de | exitosa implementacion de los Convenios de Desempefio

desempefio La organizacion de los Convenios de Desempefio evitd la duplicacion de
acciones en el interior de la universidad

Las maximas autoridades de la universidad estuvieron comprometidas con
la implementacion de los Convenios de Desempefio

Los académicos comprendieron facilmente que los recursos via CD no eran
de libre disposicion

El control del Ministerio sobre el uso de los recursos fue necesario para el
fiel cumplimiento de los hitos del CD
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Dimensiones items

La universidad gener6 mecanismos de control interno para lograr una
eficiente ejecucion de los Convenios de Desempefio

La relacion Universidad-Ministerio en la implementacién de CD fue
colaborativa y abierta a encontrar soluciones

La rendicion de cuentas periodicas del CD hacia el ministerio genero
resistencias en el interior de la universidad

El seguimiento por parte del Ministerio es necesario para la implementacion
de los Convenios de Desempefio

El negociador otorgaba el nivel académico requerido a la relacion entre la
universidad y el ministerio

La figura del negociador fue un acierto para la definicion e implementacion
de los primeros Convenios de Desempefio

La exitosa implementacion de los Convenios de Desempefio estd
directamente relacionada con un sentido de liderazgo y direccién de las
maximas autoridades de la universidad

impacto de los | EI CD como un instrumento de financiamiento tuvo un alto impacto en los
convenios  de | resultados de investigacién alcanzados la universidad

desempefio El CD como un instrumento de financiamiento tuvo un alto impacto en los
resultados de docencia alcanzados por la universidad

El CD como instrumento logré generar el apalancamiento de recursos con
otras fuentes de financiamiento en el interior de la universidad

Un logro relevante con la implementacion de Convenios de Desempefio fue
el fortalecimiento del Modelo Educativo de la universidad

Con los Convenios de Desempefio se alcanz6 un incremento significativo
en la productividad cientifica de la universidad

El CD permitié la creacion de capacidades en los &mbitos docencia e
investigacion

El CD permitid la transferencia de las capacidades adquiridas en los ambitos
de la docencia y de la investigacion a otras universidades

El CD como instrumento de financiamiento influyd considerablemente en
la construccién de carreras académicas exitosas de un conjunto de
académicos que particip6 activamente en su implementacion

La sustentabilidad de las iniciativas desarrolladas en el CD resulta compleja
una vez finalizado el aporte ministerial debido al alto costo que debe asumir
la universidad

La institucionalizacion de las iniciativas desarrolladas en el CD de ser solo
para aquellas que tienen un alto impacto en los objetivos estratégicos de la
Universidad

La burocracia fue una caracteristica dificil de sobrellevar para la academia
en los procesos administrativos de ejecucién instalados por el Ministerio
El control y seguimiento del CD ejercido por el ministerio ha restringido la
autonomia institucional de la universidad a un marco limitado de accion
Para la exitosa implementacion de un CD se requiere flexibilidad de parte
del Ministerio, que permita a las universidades introducir cambios que no
afecten los compromisos adquiridos.
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Dimensiones items

Los aprendizajes organizacionales alcanzados con la experiencia de los
Convenios de Desempefio son fundamentales para una exitosa
implementacion de los Convenios Marco
Los Convenios de Desempefio dejaron capacidades instaladas para
implementar los convenios Marco al interior de la universidad

Fuente: Elaboracion propia.

Dicho lo anterior, el analista de la encuesta elige sus categorias de la misma manera que
el investigador que realiza el anélisis cualitativo, donde no es necesario un esquema
inicial de conceptos e hipotesis, generalmente utilizado a los datos cuantitativos al intentar
realizar las verificaciones. Los conceptos cuyo ajuste sera emergente se encuentran en
analisis descriptivos previos a los datos cuantitativos 0 en otros datos cualitativos o
cuantitativos sobre el mismo tema. Asimismo, las categorias y las propiedades surgen
durante la recopilacion y analisis de los datos cuantitativos tan facilmente como en el
analisis cualitativo (Glaser y Strauss, 1967). En consecuencia, a partir de los resultados
de las entrevistas se construyd y aplico un cuestionario (incorporado en los anexos) con
preguntas de tipo Likert, segun las tres dimensiones indicadas anteriormente.

Cabe precisar que este cuestionario fue sometido a un proceso de validacion de contenido
que se detalla en el capitulo siguiente.

7.2.3. DISENO MUESTRAL

El disefio muestral utilizado en esta investigacion fue polietapico, ya que inicialmente se
seleccionaron las universidades, para posteriormente seleccionar a los sujetos a ser
entrevistados. La poblacidn de estudio son aquellas universidades que participaron en la
experiencia piloto de implementacion de convenios de desempefio iniciado el afio 2007,
conformado por 4 universidades estatales.

El criterio para seleccionar las universidades fue que estas instituciones dennirmfp
participado de la experiencia piloto de los convenios de desempefio con el Ministerio de
Educacién. Inicialmente se penso en trabajar con tres universidades. Como se sefialaba
anteriormente cuatro universidades participaron en la experiencia piloto, sin embargo,
para esta investigacion se seleccionaron solo tres instituciones a través de un muestreo
intencionado. El criterio de seleccion fue por conveniencia, ya que en las tres instituciones
con las que se trabajo existia posibilidad de acceder a los miembros de las comunidades
académicas a entrevistar. Asimismo, cabe destacar que en un principio se penso trabajar
solo con 2 universidades, sin embargo, producto del método de comparacién constante al
momento de analizar la informacion usando el método de la teoria fundamentada, se
decidié incorporar la tercera universidad con el fin de maximizar la comparacion hasta
Ilegar finalmente al punto de saturacion tedrica, donde no fue necesario incorporar la 4ta
universidad.

De igual modo, el disefio definido para seleccionar la muestra fue a su vez secuencial,
porque después de seleccionar a las instituciones se procedié a la seleccién de los
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individuos a ser entrevistados y posteriormente encuestados. Se considerd como sujeto
informante clave de la investigacion a aquellos integrantes del equipo directivo, del
cuerpo académico y también los miembros de los equipos profesionales y administrativos,
que hubieran participado en la implementacion de los convenios de desempefio. Por
consiguiente, la técnica de muestreo inicial fue de caracter selectivo.

A medida que fue avanzando la investigacion, en la etapa de recoleccion de datos
cualitativos, la eleccion de los individuos a entrevistar estuvo determinado por el
“muestreo tedrico” que propone la Teoria Fundamentada donde la recoleccion de los
datos, la seleccion de los casos y el andlisis se encuentran vinculados en el proceso
investigativo (Strauss y Corbin, 2002). La utilizacion de esta técnica dificultd la
predeterminacion del nimero total de unidades de observacion que contendré la muestra,
ya que éste evoluciona junto con el proceso investigativo, el cual culmina con el punto de
saturacion.

Para la aplicacion de las encuestas se trabajo con un muestreo intencionado, donde se
selecciond a los individuos pertenecientes a los diferentes estamentos de la universidad,
es decir, directivos, académicos, profesionales y administrativos que han participado de
manera activa en el disefio y/o implementacion de los convenios de desempefio al interior
de la universidad.

7.2.4. PLAN DE ANALISIS

El plan de anélisis corresponde a la tercera fase de la investigacion donde se integran en
el andlisis los resultados recopilados a través de las técnicas cualitativa y cuantitativa. En
primer lugar, la informacion obtenida de las entrevistas a los actores claves fue procesada
a traves del método de comparacion constante de la Teoria Fundamentada propuesto por
Strauss y Corbin (2002). Para esta etapa se trabajo con el software NVivo 12, puesto que
permite trabajar bajo la l6gica de este enfoque (Hutchison et al., 2010). En este método,
las entrevistas semiestructuradas fueron transcritas de modo secuencial para generar el
corpus textual. La transcripcion fue realizada siguiendo los planteamientos de Seidman
(2013), quien indica que el escritor al transcribir no distorsione el espiritu de lo que los
participantes expresan.

En una primera instancia se procedi¢ al “descubrimiento de conceptos”, es decir, por
medio de la codificacion abierta se comienza a abrir el corpus textual, descomponiendo
los datos en partes discretas, con el fin de examinar y comparar en pos de la busqueda de
similitudes y diferencias, conformando “nodos libres”, los cuales una vez comenzaron a
acumularse se procedio a la agrupacion de aquellos de similar naturaleza y significado
“arboles de nodos”, permitiendo pensar las categorias en términos de propiedades y
dimensiones.

Luego se realizd codificacion axial, donde se reagruparon los datos fracturados en la
codificacion abierta, llevandose a cabo la relacion de las subcategorias para poder ir
elaborando explicaciones mas precisas y completas respecto al tema de investigacion.
Cabe precisar que junto cada una de estas codificaciones realizadas, mediante el método
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de comparacion constante mencionado anteriormente se fueron contrastando dichos
cddigos con elementos e informacion presente en la documentacion secundaria referente
a la normativa de los convenios de desempefio, como bases, contratos y decretos.

De esta manera se fueron contrastando los incidentes, permitiendo una perspectiva con
diversos puntos de vista respecto a situaciones y hechos lo que permite ir controlando el
sesgo del investigador en la etapa de analisis (Strauss y Corbin, 2002).

Al momento de leer las transcripciones con el fin de analizar cada una de las entrevistas,
van emergiendo los cddigos, como sucede en el caso donde el entrevistado hace referencia
a la génesis del programa del convenio de desempefio en el sistema de educacion superior
chileno, en especifico al codigo “Politica de financiamiento”. Ambas fuentes de
informacidn hacen referencia a la politica de financiamiento por desempefio como se
observa en la siguiente figurall.

Figura 11. Ejemplo de codificacion

“[el convenio de desempefio] surge como un instrumento que permite
asignar recursos, con contraparte de las instituciones, pero para
conseguir ya no objetivos cuantitativos solamente, ya no objetivos en
términos de cumpli6 o no cumplié con la actividad, sino que la
consecucion de ciertos objetivos de caracter estratégicos, logro
notable, ¢qué significa logro notable?, significa que si la institucion al
ir con los recursos que tenia y al ritmo que iba, iba saltando de 2 puntos
porcentuales por afio, entonces ahora con nueva inyeccion de recursos,
se esperaba que saltara 10 puntos porcentuales por afio” (E25).

Lo anterior, a su vez se va contrastando con la documentacion secundaria analizada,
es decir, reglamentos, informes o bases, como sucede con el caso de las Bases
Administrativas y Bases Técnicas para el concurso de pre-propuestas para convenios
de desempefio, Resolucion N° 300 del 19 de julio de 2006, donde se indica lo siguiente
(pag. 3-4): “Los convenios de desempefio se focalizaran en el desarrollo de las
capacidades de las universidades para gestionarse por medio de resultados,
respondiendo a prioridades publicas y de su mision institucional, y fortaleciendo su
capacidad de gestion y calidad de su oferta educacional. Para estos efectos, los
convenios proveeran recursos que permitan la flexibilidad necesaria para iniciar
procesos de mejoramiento institucional, los que deberan servir de incentivo para
lograr resultados y efectos de mayor significacién que por medio de aportes y
procedimientos convencionales”.

Fuente: Elaboracion propia.

Para los resultados cualitativos se efectu6 la integracion y refinamiento de las categorias
principales, mediante proceso de “codificacion selectiva”, donde es crucial la
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identificacion de una categoria central, de gran poder analitico que englobe las demas
categorias, para dar pie a la integracién y a la generacion de un todo, lo cual permitiria la
formulacién de una teoria de rango medio.

Usando los metodos de la Teoria Fundamentada, se puede obtener un conjunto de
estrategias para llevar a cabo una investigacion cualitativa rigurosa. Estos métodos
tedricos a su vez van fundamentando la investigacion y el desarrollo de un analisis
convincente (Charmaz, 2006). Debe tenerse en cuenta ademés que los datos cualitativos
que sugieren una categoria también se pueden usar como otra porcion de datos para los
analisis cuantitativos (Glaser y Strauss, 1967).

Los resultados obtenidos desde los cuestionarios fueron tabulados en el software
estadistico SPSS, donde en primera instancia se realiza la depuracion de la base de datos
mediante analisis estadistico descriptivo. Posteriormente los datos fueron procesados por
medio de andlisis multivariado y analisis estadistico bivariado. Los resultados
cuantitativos fueron analizados junto con los cualitativos con el fin de ir complementando
los hallazgos de la primera fase de la investigacion. Se genera, la integracion de los
resultados cualitativos y cuantitativos en el capitulo de resultados. En esta etapa se busca
contrastar los resultados obtenidos en las diferentes fases de la investigacion, con los
resultados obtenidos en las etapas secuenciales (Morgan, 2013) cualitativa y cuantitativa,
desde una perspectiva integradora, con la combinacién de los datos cualitativos y
cuantitativos, a través de la Concurrent Embedded Strategy convergen donde el método
cuantitativo subordinado al cualitativo, viene a complementar y a confirmar los resultados
alcanzados en la primera etapa (Creswell, 2009).

La integracion de los resultados cualitativos y cuantitativos se fue realizando segun los
nodos identificados en el andlisis cualitativo y que analiticamente tenian sentido para
explicar el fendmeno analizado. A modo de ejemplo, se presenta el analisis de resultados
integrados para el nodo “Negociacion”, correspondiente al proceso donde los
representantes de la universidad y del Ministerio de Educacion negocian y establecen

los logros notables a alcanzar y las metas comprometidas.

La integracion de los resultados se ejemplifica a continuacién con la identificacion del
codigo “Negociacion”. La identificacion de este nodo se realizé en la fase cualitativa de
la investigacion con la aplicacion del Método de la Teoria Fundamentada, por lo tanto,
primero se inicia el analisis incorporando en primera instancia uno de los extractos de las
entrevistas a partir del cual se devel6 este codigo, por medio del método de comparacion
constante. A través de este método se integran también los resultados del analisis de
documentos secundarios, y que dan ain mas sentido y permiten una mejor comprension
del cddigo Negociacidn, como se muestra en la figura 12:
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Figura 12. Ejemplo codificacién método de comparacion constante

Negociacion

Otro elemento distintivo de la implementacion de los convenios de desempefio en las
universidades chilenas dice relacion con la instalacion de un proceso de negociacion. En
esta instancia:

“La Universidad, cuando es preseleccionaba tiene que hacer un proceso de
negociacion de resultados, donde el Ministerio tiene algunas
observaciones al convenio [de desempefio] propuesto por parte de la
universidad, en una mesa de negociacion con representantes del Ministerio
y representantes de la universidad” (E4).

El proceso de negociacion serd implementado por la divisién de Educacién Superior, con
la asistencia de la Unidad de Analisis y Convenios de Desempefio del Programa
MECESUP2 y profesionales de calificaciones y experiencia destacadas (Encargados de
Negociacion) que permitan una negociacion equilibrada y efectiva, en base a la
informacidn que provea la misma Divisidn de Educacién Superior, la Comision Nacional
de Acreditacion y las universidades participantes. Los encargados de Negociacion seran
contratados por el Ministerio de Educacion conforme a la normativa vigente” (Resolucion
Exenta de Educacién N° 0300, del 19 de julio de 2006).

Fuente: Elaboracion propia.

Para complementar y confirmar este cddigo se incorporan los resultados de la fase
cuantitativa obtenidos a partir de la aplicacién del cuestionario, quedando finalmente de
la siguiente forma como se ve en la figura 13:

106



Marco aplicado: Disefio
Capitulo 7. Disefio y desarrollo del estudio de campo

Figura 13. Ejemplo de integracion

Negociacion

Otro elemento distintivo de la implementacion de los convenios de desempefio en las
universidades chilenas dice relacion con la instalacion de un proceso de negociacion. En
esta instancia:

“La Universidad, cuando es preseleccionaba tiene que hacer un proceso de
negociacion de resultados, donde el Ministerio tiene algunas observaciones
al convenio [de desempefio] propuesto por parte de la universidad, en una
mesa de negociacion con representantes del Ministerio y representantes de
la universidad” (E4).

El proceso de negociacién sera implementado por la divisién de Educacion Superior, con
la asistencia de la Unidad de Andlisis y Convenios de Desempefio del Programa
MECESUP2 y profesionales de calificaciones y experiencia destacadas (Encargados de
Negociacion) que permitan una negociacion equilibrada y efectiva, en base a la
informacion que provea la misma Division de Educacion Superior, la Comision Nacional
de Acreditacion y las universidades participantes. Los encargados de Negociacion seran
contratados por el Ministerio de Educacion conforme a la normativa vigente” (Resolucion
Exenta de Educacién N° 0300, del 19 de julio de 2006).

En este sentido, se debe resaltar que el 85,4% de los encuestados de las universidades A 'y
B coinciden en tener una percepcion positiva respecto de la afirmaciéon “La etapa de
negociacion del CD con el Ministerio fue crucial para la definicion de los compromisos
notables adquiridos en el proyecto”, lo que devela la importancia que tuvo para el proceso
de definicion del convenio de desemperio, el proceso de negociacion efectuado.

Tabla 1. La etapa de negociacion del CD con el Ministerio fue crucial para la definicion
de los compromisos notables adquiridos en el proyecto.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje  Porcentaje

valido acumulado

Ni de acuerdo ni en 3 6.3 6.8 6.8
desacuerdo

validos De acuerdo 5 10.4 11.4 18.2
Muy de acuerdo 17 354 38.6 56.8
Totalmente de acuerdo 19 39.6 43.2 100.0
Total 44 91.7 100.0

Perdidos Sistema 4 8.3

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 8. DESARROLLO DEL ESTUDIO DE CAMPO

El presente apartado muestra como se llevé a cabo el levantamiento de la informacion
tanto cualitativa como cuantitativa, siguiendo para este fin un orden secuencial del
proceso investigativo.

8.1. LEVANTAMIENTO DE DATOS

Para este fin se trabajo con informacion proveniente de fuentes tanto primarias como
secundarias de datos.

8.1.1. Seleccion de las muestras

El muestreo utilizado fue polietapico, como ya se comentd, puesto que en primera
instancia se seleccionaron las instituciones de educacion superior, para luego comenzar a
seleccionar a los individuos a entrevistar a traves un muestreo selectivo. Posteriormente,
y a medida que avanzaban las entrevistas, el proceso de seleccion fue realizado por medio
del muestreo tedrico, segun los planteamientos de la Teoria Fundamentada, situacion que
ocurre cuando se comienzan a codificar y a analizar de manera conjunta los datos,
conduciendo la recoleccion para maximizar las oportunidades de descubrir las variaciones
entre los conceptos y diversificacion de las categorias en términos de propiedades y
dimensiones (Glaser, 1978).

De esta forma, se seleccionaron 3 universidades estatales, que por razones de
confidencialidad y anonimato establecido en los consentimientos informados (véase
anexo 3y 4) disefiados de acuerdo con los estandares de los Comités de Etica nacionales
no se pueden individualizar. Estas tres universidades participaron de la experiencia piloto
de convenios de desempefio en Chile y que a partir de dicha experiencia hayan ejecutado
y se encuentren ejecutando convenios de desempefio de los otros ambitos. Cabe precisar
que esta experiencia piloto considerd las siguientes 4 universidades estatales: Universidad
de Chile, Universidad de Tarapaca, Universidad del Bio-Bio y Universidad de la Frontera
(Reich et al., 2011). Cabe mencionar que en esa instancia postularon 12 instituciones en
total seleccionandose Unicamente 4.

El criterio de seleccion de las instituciones universitarias estuvo sustentado en la
participacion de éstas en la experiencia piloto de convenio de desempefio y que al
momento de levantar los datos se encontraban ejecutando proyectos de dicho instrumento.
Las universidades A y B cuentan con una acreditacion institucional, otorgada por la
Comision Nacional de Acreditacion de 5 afios, en las areas de docencia, gestion
institucional, vinculacion con el medio e investigacion. Mientras que la universidad C,
tiene una acreditacion vigente, otorgada por el mismo organismo nacional, de 7 afios, en
todas las areas, es decir, en las areas de docencia, gestion institucional, vinculacién con
el medio, investigacion y postgrado. Las tres universidades son estatales y estan ubicadas
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en el norte, centro y sur del pais respectivamente. EI nimero de convenios de desempefio
que han ejecutado se muestra en el cuadro 4:

Cuadro 4. Muestra seleccionada

Institucion Numero de Convenios de Afos de  acreditacion
desempefio institucional

Universidad A 6 convenios de desempefio 5 afios de acreditacion
institucional

Universidad B 5 convenios de desempefio 5 afios de acreditacion
institucional

Universidad C 5 convenios de desempefio 7 afios de acreditacion
institucional

Fuente: Elaboracion propia

La informacién primaria cualitativa, dirigida a obtener la percepcion del impacto de la
implementacion de este instrumento en las instituciones de educacion superior,
pertenecientes al Consejo de Rectores de las Universidades Chilenas, mencionadas en el
cuadro 4. Una vez seleccionadas estas instituciones, se procedio a seleccionar a los
informantes claves en cada una de ellas. Fueron un total de 23 miembros de las
comunidades académicas de estas universidades junto con 2 expertos en la tematica de
los convenios de desempefio. Al momento de disefiar la metodologia se pensé la
realizacion de 18 entrevistas, pero una vez que se dio inicio al estudio de campo se
procedio a entrevistar un total de 25 individuos. En el apartado de titulado “Realizacion
de las entrevistas” se explica en detalle el protocolo utilizado y las fechas en que éstas se
Ilevaron a cabo.

Con este numero de entrevistados se logrd la saturacién tedrica de la informacion. Al
interior de cada universidad se seleccionaron: directivos, académicos, profesionales,
funcionarios administrativos, que cumplian algunas de las siguientes caracteristicas:

e Conocer el mecanismo de financiamiento convenio de desempefio, los objetivos,
compromisos Yy resultados alcanzados al interior de la universidad.

e Participar de manera activa en el disefio del Plan de Mejoramiento Institucional
implementado con el Convenio de Desempefio.

e Participar en la negociacion de los compromisos, metas, hitos e indicadores entre la
universidad con el Ministerio de Educacion en el marco de los convenios de
desempefio.

e Participar en la ejecucién e implementacion de las actividades comprometidas con el
convenio de desemperio al interior de la universidad.

e Ser interlocutor institucional ante el Ministerio de Educacion en la ejecucion del
convenio de desempefio.

e Serresponsable de la ejecucion de actividades/hitos comprometidas con los
convenios de desempefio.

e Apoyar el disefio e instalacion de los procesos administrativos internos para
responder a la rendicién de cuentas.
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En sintesis, se trabajé con individuos que estuvieron involucrados en los procesos de
implementacion de los convenios de desempefio en la universidad, cuya seleccion fue a
través del muestreo tedrico con el fin de maximizar las oportunidades de comparar
acontecimientos, para observar como varia una categoria en término de sus propiedades
o dimensiones. Este proceso estuvo estrechamente vinculado con el anélisis de los datos,
y la seleccion de los casos. En el muestreo teorico se llevaron a cabo tres etapas claves:
muestreo en la codificacion abierta, donde la recoleccion se encuentra abierta a todas las
personas de la comunidad universitaria que participaron en los convenios de desempefio,
con el fin de obtener mayor oportunidad de descubrimiento. La selecciédn se realiz6 con
el proposito de vincular las categorias, propiedades y dimensiones; en la codificacion
axial, la seleccion de los casos se basé en la busqueda de incidentes y acontecimientos
que permitieron la identificacion de variaciones; por ultimo la codificacion selectiva,
donde el muestreo adquirié un caracter profundamente selectivo y discriminatorio, con el
fin de maximizar las oportunidades de analisis comparativos, para saturar las categorias
segun lo establecido Strauss y Corbin (2002).

Esto ultimo explicaria ademas la necesidad de entrevistar a dos personas expertas que
desempefiaron un rol vinculado al Ministerio de Educacion con la implementacion del
Convenio de Desempefio Piloto. Uno de los entrevistados fue parte del Ministerio de
Educacién, desempefiando el rol de contraparte ministerial responsable de interactuar con
las instituciones en la ejecucion de los convenios de desempefio, participando ademas
desde la etapa de disefio de este mecanismo de financiamiento y de la construccion de los
instrumentos para su posterior seguimiento. Se incorpora ademas la entrevista de un
Negociador, parte del equipo ministerial y encargado de acompafiar a una de las
universidades que participaron de la experiencia piloto. Es més, en las entrevistas con los
miembros de las comunidades académicas se destaca la relevancia de su rol en la
experiencia inicial de implementacion de esta fuente de financiamiento. EI muestreo se
fue adecuando a cada una de las etapas del proceso de codificacion, a medida que
avanzaba la complejidad de los analisis: abierta, axial y selectiva. Hasta que finalmente
se llegd al nivel de saturacién de la informacién. Finalmente, en el cuadro 5 se muestra
una descripcidn de los entrevistados:

Cuadro 5. Entrevistados y universidades.

Universidad Entrevistado | Cargo

Universidad A | E1 Académico, responsable de la coordinacion y la gestion del
convenio de desempefio piloto de la universidad.

Universidad A | E2 Profesional, unidad de convenios de desempefio.
Encargada de las rendiciones y apoyo de la gestion
financiera.

Universidad A Profesional, encargada de la unidad de convenios de
desempefio.

Universidad A | E4 Vicerrector area de finanzas

Universidad A | E5 Vicerrector Académico
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Universidad A | E6 Directivo, académico e investigador, responsable de la
coordinacién académica del convenio de humanidades y
ciencias sociales.

Universidad A | E7 Directivo, académico e investigador. Direccion de
investigacion.

Universidad A | E8 Académico, responsable de la coordinacién académica de
los convenios de desempefio de formacion inicial de
profesores.

Universidad B | E9 Directivo, participa desde la implementacion del convenio

piloto en temas vinculados con la desercion y los sistemas
de caracterizacion y seguimiento de los estudiantes.
Universidad B | E10 Académico, participa desde la implementacion del
convenio piloto en temas vinculados con los estudiantes y
las estrategias para evitar la desercion.

Universidad B | E11 Directivo, area de docencia

Universidad B | E12 Vicerrector Académico

Universidad B | E13 Directivo, area de aseguramiento de la calidad

Universidad B | E14 Directivo, unidad responsable de los convenios de
desempefio

Universidad B | E15 Vicerrector area de finanzas

Universidad B | E16 Profesional, area de docencia de pregrado

Universidad B | E17 Directivo, direccion de investigacion

Universidad B | E18 Directivo, area de docencia de pregrado

Universidad B | E19 Directivo, area de planificacién

Universidad B | E20 Directivo, area de analisis institucional

Universidad C | E21 Directivo, académico responsable de la coordinacién

académica del convenio de desempefio de humanidades y
ciencias sociales.

Universidad C | E22 Profesional, responsable de coordinar y gerenciar el
convenio de desempefio.
Universidad C | E23 Profesional, gestién académica del convenio de desempefio
E24 Profesional, Unidad de Analisis y Convenios de
Desempefio, Ministerio de Educacion.
E25 Negociador, Convenio de Desempefio piloto.

Fuente: Elaboracion propia

Vale precisar que durante la recogida de la informacion en la universidad C, aportaron
una mayor diversificacion de los resultados a través de tres entrevistas. El caso de la
universidad C se complement6 con la informacion aportada por los 2 expertos y la
informacion secundaria analizada de dicha institucion.

Por otra parte, para la seleccion de los individuos que debian responder los cuestionarios
se procedio a trabajar unicamente con las universidades A y B. La seleccion de los casos
fue intencionada, ya que se puso énfasis en que respondieran este instrumento los
informantes claves que hubieran participado en alguna de las etapas de los convenios de
desemperio de sus universidades.
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La muestra en este caso qued6 conformada como se puede observar en la siguiente tabla
2:

Tabla 2. Cuestionarios aplicados en las instituciones Ay B

Institucion Total
Universidad A Universidad B
Cargo Directivo 8 6 14
Académico 8 6 14
Profesional 6 9 15
Administrativo 3 2 5
Total 25 23 48

Fuente: Elaboracion propia

El cuestionario fue respondido por un total de 48 integrantes de las comunidades
académicas de las dos universidades con las cuales se trabajo en esta instancia. Cabe
sefialar que para la aplicacion del cuestionario se incorporaron miembros del estamento
administrativo de la universidad. El objetivo de esta muestra fue contrastar, confirmar y
complementar los resultados identificados en la etapa cualitativa.

8.1.2. Realizacién de las entrevistas

Para la realizacion de las entrevistas, durante el segundo semestre del afio 2017, en
primera instancia se elaboré un modelo de consentimiento informado, de acuerdo con lo
establecido por los Comités de Etica nacionales. En este consentimiento se deja
expresamente sefialado que la informacién obtenida es absolutamente confidencial y
anonima sin hacer referencia a las instituciones, preservando de esta forma el anonimato.
Antes de la realizacion de cada entrevista, se dejaban claramente establecidos los términos
de intercambio, asimismo, se consultaba al entrevistado si se podia utilizar la grabadora
digital como medio de registro de la entrevista. Las entrevistas tuvieron una duracion
aproximada de 30 minutos cada una. Una vez realizada se procedia al procesamiento y
andlisis de ésta.

Al ser un estudio exploratorio, la pauta de entrevista se validd con la realizacién de las
primeras entrevistas en el piloto en la Universidad A. Para esto se siguieron los preceptos
de Kvale (2007) quien indica que la validacion se realiza en la calidad de la artesania de
la investigacion, verificando de manera permanente los hallazgos. Es necesario para ello
que el investigador adopte una mirada critica del analisis, puesto que la validacion de la
entrevista no es una etapa, sino que es un continuo proceso de validacion. Esto coincide
con la perspectiva metodoldgica utilizada en la fase cualitativa correspondiente al Método
de la Teoria Fundamentada, pues segun Strauss y Corbin (2002) la validacion esta
inmersa en cada paso del analisis y el muestreo. Por lo tanto, la validacion puede ser
entendida como una actividad comunicativa, que va probando los hallazgos de un estudio
en una conversacion (Kvale, 2007). La validacion en esta etapa cualitativa y exploratoria
de la investigacion se considera como una construccion social de conocimiento en los
términos de Mishler (1990).
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En la fase cuantitativa, no obstante, se procedio a la validacion del cuestionario, que se
elaboré a partir de los resultados de la fase cualitativa, con 4 expertos en metodologia y
que trabajan en educacion superior, cuyo desarrollo se explicara mas adelante en el punto
9.2.

La entrevista, sin embargo, no esta disefiada para probar hipétesis, recopilar respuestas a
preguntas o corroborar opiniones, sino que esta disefiada para pedir a los participantes
que reconstruyan su experiencia y su significado. Por lo tanto, muchas veces las preguntas
se desprenden de lo que ha dicho el entrevistado. Sin embargo, los entrevistadores pueden
desear desarrollar una guia, donde se establece una estructura basica de la entrevista que
es la pregunta que establece el enfoque de cada entrevista (Seidman, 2013).

Para la realizacion de la entrevista se utilizd entonces una pauta o guia de entrevista que
corresponde a una lista de temas generales que el entrevistador quiere explorar durante la
entrevista, con el fin de obtener basicamente la misma informacién en cada persona
entrevistada (Hoepfl, 1997). Al igual que la naturaleza flexible de los disefios de
investigacion cualitativa las pautas de entrevistas pueden ser modificadas para cumplir
con los objetivos de la investigaciéon (Lofland y Lofland, 1984, Hoepfl, 1997). En esta
investigacion se utilizo la pauta de entrevista que se evidencia en el cuadro 6:

Cuadro 6. Pauta de entrevista aplicada:

Topicos tedricos Pauta de entrevista semiestructurada

Diagndstico y 1. En qué situacion se encontraba la universidad previa a la

situacion inicial implementacion del primer CD.

o Con esto me refiero a la situacion de los estudiantes y
sus indicadores.

o Financiera, cuéles eran las fuentes de financiamiento
anteriores (Proyectos Mecesup, por ejemplo).

o Como se monitoreaba el desempefio de las acciones
desarrolladas al interior de la institucion.

o Como se media el desempefio académico de los
estudiantes.

o Tenian un plan estratégico vigente en ese momento.

Formulacion  del 2. Como se enteran del programa piloto de convenio de
Convenio de desempefio
Desempefio o Como fue el proceso de formulacion
o Definicidn de objetivos
o Compromisos notables asumidos
o Definicion de indicadores
o Qué rol jug6 el ministerio de Educacién
o Hubo alguna dificultad en el proceso de formulacion
o Como se definieron los objetivos de los otros
convenios de desempefio
Relacion con el 3. Como se fue dando la interaccién con el ministerio de
Ministerio de Educacion
Educacion y o Cuadl era el rol del Ministerio, al momento de iniciar la
Rendicion de formulacion, la negociacion y la ejecucion.

cuentas
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O

(0]

O

Respecto a los otros convenios de desempefios
posteriores, se ha mantenido de igual forma la relacién,
0 ha cambiado.

Como opera la rendicion de cuentas.

Cuales son los aspectos positivos de esta relacion
Hubo dificultades o diferencias en la relacion
Ministerio-Universidad al momento de formular,
negociar y ejecutar el proyecto.

Cémo se tomaban las decisiones asociadas al convenio
de desemperio

Conformacion
los equipos
trabajo,
mecanismos
control

de
de

de

4. Como se ejecutd el convenio de desempefio

O

O

Cuales fueron los grandes resultados y beneficios
institucionales

Cuaél fue el impacto en la gestion institucional

Cuales fueron las dificultades o aspectos necesarios de
ser mejorados en la implementacion de convenios de
desempefio

Como se ha dado continuidad a las acciones
implementadas (institucionalizacién de los procesos)

Fuente: Elaboracion propia

8.1.3. Procesamiento de las entrevistas

El procesamiento de la informacion se realizo en el software para andlisis de texto NVivo
Plus 12, donde cada una de las entrevistas fue incorporada con una codificacion
alfanumérica, donde la letra E hacer referencia a “entrevista” y el nimero fue asignado
de manera secuencial a su realizacién (ejemplo: E1), quedando como recurso de la
siguiente forma (figura 14):

Figura 14. Entrevistados en software NVivo
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Home Impot Create Explore Share
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" 7| Navigation View
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pbosrd ten ssufcaren Workspace
Quick Access -
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Nodos 3 % 3 2 T3lam CAG
13 S 16/03/201803:24 2. m CAG
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Clasificaciones de archi N1 23 96 2 2 0lpm CAG
Elementos externos " sta N1 5 0 201712422 m CAG
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Nodos ) Entrevista N12 15 27 15/03/2018 0707 p.m G
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» oy nis vy A en nemneES ar

Fuente: Elaboracion propia con software NVivo.
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Posteriormente, cada una de estas entrevistas fue creada como Caso, con el fin de ir
incorporando informacion de los entrevistados, tales como: grupo de edad, institucién y

cargo como se observa en la figura 15:

Figura 15. Casos de los entrevistados
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Masculino

a24 | Femenino
Masculino

Masculino
[

7] -
h R WA Ij!“ ‘3' ] :ﬂ
Name Hierarchical Nickname | Transpose Hide&  Sot&  Reset New
ame Unhide * er = Settings | Attribute
v || EhPer x
v Sexo ¥ Caigo ¥ Universidad v
Académico C
References Profesional c
| Profesional

12 Entrevista N14
13 Enirevista N15 |
14 : Entrevista N16 |
15 Entrevista N17 | M
16 Entrevista N18|
17 Entrevista N13)

18 Entrevists N2
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21 Entrevista N4 | M

1 22: Entrevista NS | Masculin
23 Entrevists N6 _| Masculing
= |74 Fntemvinta N7 | Masculino

CAG 25hems Y Unfiltered

Fuente: Elaboracion propia con software NVivo.

Como ya se ha explicado en detalle anteriormente, la codificacion y procesamiento de la
informacidn se realizo bajo los preceptos de la Teoria Fundamentada de Strauss y Corbin
(2002). La codificacién partié con la codificacion abierta, donde se abre el texto y se
descubren, denominan y categorizan los fendmenos de acuerdo con sus propiedades.
Luego en la codificacion axial se procedi6 la construccion de las categorias se realiza de
manera sistematica y se vinculan a las subcategorias, bajo un paradigma de codificacion
que permitio organizar los datos y establecer las relaciones e integrar las estructuras con
los procesos, como se observa en la figura 16.

Figura 16. Codificacion abierta y axial.
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Fuente: Elaboracion propia con software NVivo.

Finalmente pasar a la codificacién selectiva, con la consecuente integracién y refinacion
de la teoria, con la definicion de la categoria central de anlisis. Esta categoria central de
andlisis cumple con los requisitos establecidos y definidos por Strauss (1987), es decir,
que efectivamente sea central y que las otras categorias se relacionen con ella; Aparecer
frecuentemente en los datos; Se explica a partir de la relacion entre las categorias; Posee
el nivel de abstraccion necesarios para ser usados en otras areas; logra integrar a otros
conceptos y finalmente logra explicar las variaciones en las condiciones identificadas por
los entrevistados, como se observa en la figura 17.
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Figura 17. Codificacion selectiva.
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Fuente: Elaboracion propia con software NVivo.

De esta forma, segun lo planteado por Strauss y Corbin (2002), se pasa por la descripcion,
el ordenamiento conceptual, donde se produce la clasificacion de los acontecimientos y
objetos en varias dimensiones, pero sin llegar a establecer una relacién entre las
clasificaciones. Finalmente, se llega a la etapa de teorizacion, donde lo que se realiza es
la construccion de un esquema explicativo que integra de manera sistematica varios
conceptos, permitiendo una mejor comprension del fenémeno.
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CAPITULO9. APLICACION DE LOS CUESTIONARIOS

Al igual que en la realizacidn de las entrevistas, para la aplicacion de los cuestionarios se
elaboré un modelo de consentimiento informado, de acuerdo con lo establecido por los
Comités de Etica nacionales. En este consentimiento también se deja expresamente
sefialado que la informacion obtenida es absolutamente confidencial y an6nima, dejando
claramente establecido que no se haria referencia a las instituciones o individuos,
preservando de esta forma el anonimato de la informacion entregada. Antes de la
realizacion de la aplicacion del cuestionario, se dejaban claramente establecidos los
términos de intercambio.

Para la construccion de cuestionario se utilizd6 como insumo principal las categorias
emanadas del andlisis de las entrevistas. El cuestionario se construyé con las siguientes
tres dimensiones:

e Politica de financiamiento por desempefio, donde se hace referencia a la
construccion del instrumento de convenio de desempefio, los objetivos de este
instrumento, su vinculacion inicial con la universidad, en especifico con el
diagndstico inicial que desarrolla ésta para participar en el convenio de
desempefio, la vinculacidn que se logra entre el convenio de desempefio y el Plan
de Desarrollo Institucional y la capacidad de responder a las necesidades
institucionales de este instrumento.

e Implementacion de los convenios de desempefio, esta dimension aborda todos
los aspectos referidos al proceso de implementacion de los convenios de
desempefio que experimentaron las universidades, es decir, su organizacion
interna, la relacion universidad-Ministerio de Educacion, la rendicion de cuentas,
la relacién de los distintos miembros de la comunidad académica en la ejecucion
del instrumento, desde el liderazgo e involucramiento de las méximas autoridades
hasta la participacion de los académicos. El rol del negociador en los primeros
convenios de desempefio en la negociacion y definicién de los acuerdos entre la
universidad y el Ministerio de Educacion.

e Impacto de los convenios de desempefio, esta dimension hace referencia a los
resultados que alcanza la institucién con la implementacién del financiamiento
por desempefio especificamente en docencia e investigacion, también el impacto
que tuvo este instrumento en las carreras académicas personales de los
académicos que participaron ejecutando algunas acciones comprometidas en el
proyecto. Aborda también la institucionalizacion y la sustentabilidad de las
acciones desarrolladas en el marco del convenio de desempefio una vez que
finaliza la entrega de recursos externos, pues la universidad por contrato debe
mantener dichos logros y resultados en el tiempo. Se aborda desde esta dimensién,
los aprendizajes y la construccion de capacidades institucionales nuevas, que
permiten tanto la transferencia como su aplicacién en otros mecanismos de
financiamiento.
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Complejidades de los convenios de desempefio, se abordan de manera transversal
en este instrumento, al tocar temas como el liderazgo de la autoridad, la
institucionalizacion, el control y seguimiento, el conflicto, respecto a la
percepcion de la naturaleza de los recursos, es decir si eran 0 no considerados
como de libre disposicion.

Es asi como este cuestionario consider6 una serie de items construidos a partir de los
codigos encontrados en las distintas etapas de la codificacion abierta, axial y selectiva, de
acuerdo con lo que se observa en el cuadro 7.

Cuadro 7. Dimensiones e items del cuestionario

POLITICA DE FINANCIAMIENTO POR DESEMPENO

El Convenio de desempefio (CD) como politica de financiamiento logr6 responder a
las necesidades de la universidad

El CD logré responder a las necesidades institucionales evidenciadas en el
diagnostico inicial realizado

El CD como parte de una politica permitié un uso mas eficiente de los recursos
publicos

Los recursos aportados por el CD contribuyeron al cumplimiento de los objetivos del
plan estratégico institucional

Los compromisos asumidos en cada CD fueron pertinentes para el cumplimiento de
los objetivos estratégicos de la universidad

El CD estaba alineado con el plan estratégico institucional de la universidad

La etapa de negociacion del CD con el Ministerio fue crucial para la definicion de los
compromisos notables adquiridos en el proyecto

El CD como instrumento de financiamiento permitié que la universidad alcanzara
logros notables en menor tiempo al acelerar procesos académicos

Con los convenios de desempefio se instald una cultura del trabajo con indicadores en
el interior de la universidad

Con los convenios de desempefio se instalé una cultura de rendicion de cuentas en el
interior de la universidad

La organizacion de un equipo de trabajo comprometido fue clave para la exitosa
implementacion de los Convenios de Desempefio

IMPLEMENTACION DE LOS CONVENIOS DE DESEMPENO

La organizacion de los Convenios de Desempefio evito la duplicacion de acciones en
el interior de la universidad

Las maximas autoridades de la universidad estuvieron comprometidas con la
implementacion de los Convenios de Desempefio

Los académicos comprendieron facilmente que los recursos via CD no eran de libre
disposicion

El control del Ministerio sobre el uso de los recursos fue necesario para el fiel
cumplimiento de los hitos del CD

La universidad generé mecanismos de control interno para lograr una eficiente
gjecucidon de los Convenios de Desempefio
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La relacién Universidad-Ministerio en la implementacion de CD fue colaborativa y
abierta a encontrar soluciones

La rendicion de cuentas periodicas del CD hacia el ministerio generd resistencias en
el interior de la universidad

El seguimiento por parte del Ministerio es necesario para la implementacién de los
Convenios de Desempefio

El negociador otorgaba el nivel académico requerido a la relacion entre la
universidad y el ministerio

La figura del negociador fue un acierto para la definicion e implementacién de los
primeros Convenios de Desempefio

La exitosa implementacion de los Convenios de Desempefio esta directamente
relacionada con un sentido de liderazgo y direccién de las maximas autoridades de la
universidad

ElI CD como un instrumento de financiamiento tuvo un alto impacto en los resultados
de docencia alcanzados por la universidad

IMPACTO DE LOS CONVENIOS DE DESEMPENO

ElI CD como un instrumento de financiamiento tuvo un alto impacto en los resultados
de investigacién alcanzados la universidad

ElI CD como un instrumento de financiamiento tuvo un alto impacto en los resultados
de docencia alcanzados por la universidad

El CD como instrumento logr6 generar el apalancamiento de recursos con otras
fuentes de financiamiento en el interior de la universidad

Un logro relevante con la implementacién de Convenios de Desempefio fue el
fortalecimiento del Modelo Educativo de la universidad

Con los Convenios de Desempefio se alcanz6 un incremento significativo en la
productividad cientifica de la universidad

El CD permiti6 la creacion de capacidades en los ambitos docencia e investigacion

El CD permiti6 la transferencia de las capacidades adquiridas en los &mbitos de la
docencia y de la investigacion a otras universidades

El CD como instrumento de financiamiento influyd considerablemente en la
construccion de carreras académicas exitosas de un conjunto de académicos que
particip6 activamente en su implementacién

La sustentabilidad de las iniciativas desarrolladas en el CD resulta compleja una vez
finalizado el aporte ministerial debido al alto costo que debe asumir la universidad

La institucionalizacion de las iniciativas desarrolladas en el CD de ser solo para
aquellas que tienen un alto impacto en los objetivos estratégicos de la Universidad

La burocracia fue una caracteristica dificil de sobrellevar para la academia en los
procesos administrativos de ejecucion instalados por el Ministerio

El control y seguimiento del CD ejercido por el ministerio ha restringido la
autonomia institucional de la universidad a un marco limitado de accién

Para la exitosa implementacion de un CD se requiere flexibilidad de parte del
Ministerio, que permita a las universidades introducir cambios que no afecten los
compromisos adquiridos.

Los aprendizajes organizacionales alcanzados con la experiencia de los Convenios de
Desempefio son fundamentales para una exitosa implementacion de los Convenios
Marco
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e Los Convenios de Desempefio dejaron capacidades instaladas para implementar los
convenios Marco al interior de la universidad
Fuente: Elaboracion propia.

El cuestionario estuvo conformado por un total de 37 items, con una escala de 1 a 7, donde
1 es total grado de desacuerdo y 7 es total grado de acuerdo (Ver cuestionario anexo 1).

9.1. VALIDACION DEL CUESTIONARIO

Previo a la aplicacion del cuestionario se llevd a cabo el proceso de validacion de
contenido del instrumento.

Este proceso estuvo guiado por los planteamientos de Escobar-Pérez y Cuervo-Martinez
(2008), quienes sefialan la utilizacion de juicio de expertos para la validacion de
contenido, utilizandose este mecanismo para la validacion instrumento construido desde
los resultados cualitativos de la primera fase de la investigacion.

La validacion de contenido es un elemento relevante de la estimacion de la validez de
inferencias derivadas de los puntajes de las pruebas, puesto que otorga evidencia respecto
de la validez de constructo y otorga una base para la construccion de maneras paralelas
de una prueba en la evaluacion de gran escala. En el juicio de expertos, el experto es
entendido como una persona con experiencia en el &rea temética y que es reconocido por
otros y calificado como experto en esa materia. Este enfoque es valioso, sin embargo, se
debe tener en consideracion sus limitaciones, particularmente si se les consulta por
opiniones y juicios gue no estan directamente en su area de especializacion, los expertos
podrian ser influenciados por los prejuicios similares a los de las personas (Skjong y
Wentworth, 2001). La validez de contenido, frecuentemente se realiza a través de un
panel o por medio de un juicio de expertos y se focaliza en la relevancia del item para los
objetivos y la representatividad en cada nivel de contenido. Los items se desarrollan y se
seleccionan en cada area de contenido y ocasiones se utilizan calificaciones de
congruencia, relevancia o item objetivo para evaluar de manera cuantitativa la validez
(Ding y Hershberger, 2002).

Por consiguiente, con el fin de iniciar el proceso de validacion del cuestionario se contd
con la participacion de 4 jueces expertos que cumplian con los siguientes perfiles:

Juez Experto 1: Ingeniero Estadistico, Magister en Investigacion Social. Profesional de
la Unidad de Analisis Institucional de una universidad estatal del centro norte del pais,
encargada de la construccion de indicadores y seguimiento de los Convenios de
Desempefio de su institucion.

Juez Experto 2: Socidlogo, Magister en Investigacion Social, Académico de una
universidad privada del sur del pais, donde desarrolla labores de docencia en
metodologias de la investigacién tanto en pregrado como en postgrado. A pesar de no
tener vinculacion con los Convenios de Desempefio, es experta en construccion y
validacion de instrumentos cuantitativos.

122



Marco aplicado: Disefio
Capitulo 9. Aplicacion de los cuestionarios

Juez Experto 3: Doctor en Educacion. Acadéemico de universidad estatal del norte de
Chile, con vasta trayectoria en investigacion al liderar un nimero importante de proyectos
Fondecyt regular en el ambito de la Educacion Superior y contar con un nimero relevante
de publicaciones indexadas. Asimismo, cuenta con una trayectoria importante en gestion,
ocupando cargos de alta direccion de relevancia nacional en organismos publicos del area
de educacion superior, asi como también al interior de su universidad. Tiene un nivel alto
de conocimiento de la politica de financiamiento por desempefio en las universidades
chilenas.

Juez Experto 4: Doctor en Educacion. Académico de universidad estatal del norte de
chile, con vasta trayectoria en investigacion al liderar un nimero importante de proyectos
Fondecyt regular en el ambito de la Educacién Superior y contar con un nimero relevante
de publicaciones indexadas. Es miembro de grupo de estudio en educacion de
FONDECYT.

En este caso, el método utilizado es por agregados individuales, donde cada experto da
una estimacion directa en cada una de las tareas descritas, tratandose estadisticamente los
datos recogidos (De Arquer, 1997).

Para el proceso de validacion del instrumento se elabor6 una rabrica de evaluacion (ver
anexo 2), basada en los planteamientos de Escobar-Pérez y Cuervo-Martinez (2008),
donde los criterios para realizar la evaluacion del instrumento fueron: Suficiencia,
Relevancia, Coherencia y Claridad, se acuerdo con el cuadro 8.

Cuadro 8. Aspectos para evaluar el instrumento

Aspecto para evaluar Definicién
Suficiencia: Los items hacen referenciaa una | Los items son suficientes para medir la
misma dimensién son suficientes para obtener | dimension

su medicion. Los items son insuficientes para medir la
dimension

Relevancia: el item es importante, por tanto, | EL item es importante, debe ser incluido

debe ser incluido El item es irrelevante, puede ser eliminado

Coherencia: el item estd relacionado de | El item es consistente, estd completamente
manera consistente la con la dimension que se | relacionado con la dimension que se esta
esta midiendo midiendo

El item es inconsistente, no tiene relacién
I6gica con la dimension

Claridad: EIl item es facil de comprender, | EI item es claro, estd redactado
esta redactado de manera adecuada adecuadamente

El item no es claro en su redaccion

Fuente: Elaboracion propia.

A cada uno de los jueces se les pidio que evaluaran los items de cada dimensidn segln
los criterios sefialados anteriormente, utilizando para ello una escala de evaluacién
dicotomica referente a si cumple o no con cada uno de los criterios establecidos:

e Cumple con el criterio
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¢ No cumple con el criterio
Cada una de estas categorias fue tratada como variable Dummy para proceder al analisis,
donde 1 fue para “Cumple con el criterio” y 0 para “No cumple con el criterio”

9.1.1. Resultados de la validacién de contenido

Como resultado del proceso de validacion se obtuvieron los siguientes elementos:
EVALUACION DE LA DIMENSION POLITICA DE FINANCIAMIENTO

e Evaluacion del criterio de relevancia de la dimension Politica de
Financiamiento por Desempefio

El 100% de los Jueces expertos coinciden con que los items son relevantes para medir la
dimensién. Esto se puede apreciar en la tabla 3:

Tabla 3. Relevancia de la dimension politica de financiamiento.

Cumple con el criterio No cumple con el criterio
Juez Frecuencia Porcentaje Frecuencia
Juez 1 10 100% 0
Juez 2 10 100% 0
Juez 3 10 100% 0
Juez 4 10 100% 0

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.

e Evaluacion del criterio de Coherencia de la Politica de Financiamiento por
Desempefio
El 100% de los Jueces expertos coinciden con que los items son consistentes con la
dimensidn Politica de Financiamiento por Desempefio, como se muestra en la tabla 4:

Tabla 4. Coherencia de la dimensién politica de financiamiento.

Cumple con el criterio No cumple con el criterio
Juez Frecuencia Porcentaje Frecuencia
Juez 1 10 100% 0
Juez 2 10 100% 0
Juez 3 10 100% 0
Juez 4 10 100% 0

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.

e Evaluacion del criterio de Claridad de la Politica de Financiamiento por
Desempefio
Los jueces expertos coinciden en su conjunto respecto a su juicio sobre la claridad de los
items, como se adjunta en la tabla 5:
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Tabla 5. Claridad de la dimension politica de financiamiento.

Cumple con el criterio No cumple con el
criterio
Juez Frecuencia Porcentaje Frecuencia
Juez 1 10 100% 0
Juez 2 10 100% 0
Juez 3 10 100% 0
Juez 4 10 100% 0

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.

e Evaluacion del criterio de Suficiencia en la dimension Politica de
financiamiento por Desempefio

La totalidad de los jueces considera que los 10 items que forman parte de la dimensién
Politica de financiamiento por desempefio son suficientes para lograr medirla.

EVALUACION DE LA DIMENSION IMPLEMENTACION DE CONVENIOS DE DESEMPENO

e Evaluacion del criterio de relevancia dimension Implementacién de
Convenios de Desempefio
El 100% de los Jueces expertos coinciden con que los 12 items que conforman esta
dimensidn son relevantes para medir la dimension, tal como se aprecia en la tabla 6:

Tabla 6. Relevancia de la dimension Implementacion de Convenios de Desempefio.

Cumple con el criterio No cumple con el criterio
Juez Frecuencia Porcentaje Frecuencia
Juez 1 12 100% 0
Juez 2 12 100% 0
Juez 3 12 100% 0
Juez 4 12 100% 0

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.

e Evaluacion del criterio de Coherencia dimension Implementacion de
Convenios de Desempefio
La totalidad de los jueces expertos coincide con que los 12 items que forman parte de esta
dimension son coherentes, como se muestra en la tabla 7:

Tabla 7. Coherencia de la dimension Implementacion de Convenios de Desempefio.

Cumple con el criterio No cumple con el criterio
Juez Frecuencia Porcentaje Frecuencia
Juez 1 12 100% 0
Juez 2 12 100% 0
Juez 3 12 100% 0
Juez 4 12 100% 0

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.

e Evaluacion del criterio de Claridad en la dimension Implementacién de
Convenios de Desempefio
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Se observa en las tablas de frecuencia una variacion en los juicios efectuados por los
jueces expertos respecto a la Claridad de los items que conforman la dimensién de
Implementacion de Convenios de Desempefio como se aprecia en la tabla 8:

Tabla 8. Claridad de la dimension Implementacion de Convenios de Desempefio.

Cumple con el criterio No cumple con el criterio
Juez Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje
Juezl 11 91,7% 1 8,3%
Juez2 12 100% 0 0%
Juez3 12 100% 0 0%
Juez4 12 100% 0 0%

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.

Para definir si existen diferencias en las percepciones de los jueces respecto a la claridad
de los items que conforman la dimension de Implementacion de Convenios de
Desemperio, se lleva a cabo la prueba estadistica Q de Cochran para determinar si existen
diferencias significativas en el juicio de los expertos que evaluaron el cuestionario. La Q
de Cochran es una prueba no paramétrica para la prueba de hipétesis de que diversas
variables dicotomicas que estan relacionadas entre si tienen el mismo (Gomez-Gémez et
al., 2003). Pone a prueba la hipotesis nula de que la proporcién de éxitos es la misma en
todos los grupos en comparacion con la hipotesis alternativa de que la proporcién es
diferente en al menos uno de los grupos.

Se requiere los siguientes supuestos para su aplicacién de acuerdo con Hintze (2007):

1. Las respuestas son binarias y de k muestras coincidentes.

2. Los sujetos son independientes entre si, y se seleccionaron al azar de una
poblacién més grande.

3. Eltamafio de la muestra es suficientemente grande. Como regla general el nimero
de sujetos para los cuales las respuestas no son todas 0 y 1, deberia ser > 4 y nk
deberia ser > 24.

En este caso se cumplen los 3 supuestos. Para este fin se trabajo con la siguiente prueba
de hipotesis:
Hipdtesis Nula:

No existen diferencias en el juicio realizado por los jueces expertos respecto a la
Claridad de los items que forman parte de la dimension Implementacion de Convenios
de Desempefio.

Hipotesis Alternativa:

Existen diferencias en el juicio realizado por los jueces expertos respecto a la Claridad
de los items que forman parte de la dimension Implementacién de Convenios de
Desempenio.

Prueba Q de Cochran

Tabla 9. Frecuencias de la dimension Implementacion de Convenios de Desempefio.
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Valor
0 (No cumple con el criterio) 1 (Cumple con el criterio)
Juezl 1 11
Juez? 0 12
Juez3 0 12
Juez4 0 12

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.

Tabla 10. Estadisticos de contraste de la dimension Implementacion de Convenios de
Desemperio.

N 12

Q de Cochran 3.000?
Gl 3

Sig. asintot. .392

a. 1 se trata como un éxito.
Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.
De acuerdo con los resultados observados en la prueba Q de Cochran, se rechaza la
hipdtesis alternativa, ya que no existen diferencias significativas en el juicio realizado por
los expertos con relacion a la claridad de los items que forman parte de esta dimension.

e Evaluacion del criterio de Suficiencia en la dimensién Implementacién de
Convenios de Desempefio
La totalidad de los jueces considera que los 12 items que forman parte de la dimension
Implementacion de Convenios de Desempefio son suficientes para lograr la medicion de
ésta.

EVALUACION DE LA DIMENSION IMPACTO DE LOS CONVENIOS DE DESEMPENO

e Evaluacion del criterio de relevancia dimension Impacto de los Convenios
de Desempefio
Todos los jueces expertos coinciden en su juicio respecto a la relevancia de los items para
medir la dimension Impacto de los Convenios de Desempefio, tal y como se adjunta en la
tabla 11:

Tabla 11. Relevancia dimensién Impacto de los Convenios de Desempefio.

Cumple con el criterio No cumple con el criterio
Juez Frecuencia Porcentaje Frecuencia
Juez 1 15 100% 0
Juez 2 15 100% 0
Juez 3 15 100% 0
Juez 4 15 100% 0

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.

e Evaluacion del criterio de Coherencia dimension Impacto de los Convenios
de Desempefio
La totalidad de los jueces expertos coincide con que los items que forman parte de esta
dimensidn son coherentes, como se aprecia en la tabla 12:
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Tabla 12. Coherencia dimension Impacto de los Convenios de Desempefio.

Cumple con el criterio No cumple con el criterio
Juez Frecuencia Porcentaje Frecuencia
Juez 1 15 100% 0
Juez 2 15 100% 0
Juez 3 15 100% 0
Juez 4 15 100% 0

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.

e Evaluacion del criterio de Claridad dimension Impacto de los Convenios de
Desempefio
Se observa en la siguiente tabla una diferencia en los juicios de los evaluadores sobre la
Claridad de los items que forman parte de la dimensién Impacto de los Convenios de
Desempefio.

Tabla 13. Claridad dimension Impacto de los Convenios de Desempefio.

Cumple con el criterio No cumple con el criterio
Juez Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje
Juezl 13 86,7% 2 13,3%
Juez2 13 86,7% 2 13,3%
Juez3 15 100% 0 0%
Juez4 15 100% 0 0%

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.

Se realiza la prueba estadistica Q de Cochran para determinar si existen diferencias
significativas en el juicio de los expertos que evaluaron el cuestionario siguiendo la
siguiente prueba de hipotesis:

Hipotesis Nula:

No existen diferencias en el juicio realizado por los jueces expertos respecto a la Claridad
de los items que forman parte de la dimension Impacto de los Convenios de Desempefio.
Hipotesis Alternativa:

Existen diferencias en el juicio realizado por los jueces expertos respecto a la Claridad de
los items que forman parte de la dimension Impacto de los Convenios de Desempefio.
Prueba Q de Cochran

Tabla 14. Frecuencia dimension Impacto de los Convenios de Desempefio.

Valor
0 (No cumple con el criterio) 1 (Cumple con el criterio)
Juezl 2 13
Juez2 2 13
Juez3 0 15
Juez4 0 15

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.
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Tabla 15. Estadisticos de contraste dimension Impacto de los Convenios de Desempefio.

N 15

Q de Cochran 4.000?
Gl 3

Sig. asintot. 261

a. 1 se trata como un éxito.
Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.

De acuerdo con los resultados observados en la prueba Q de Cochran, se rechaza la
hipotesis alternativa, ya que no existen diferencias significativas en el juicio realizado por
los expertos con relacion a la claridad de los items que forman parte de esta dimension.

e Evaluacion del criterio de Suficiencia en la dimensién Impacto de los
Convenios de Desempefio
La totalidad de los jueces considera que los 15 items que forman parte de la dimensién
Impacto de los convenios de desempefio son suficientes para lograr medir la dimension.

9.2. CONSTRUCCION FINAL DEL CUESTIONARIO

Una vez finalizado el proceso de validacion se incorporaron las observaciones realizadas
por los jueces expertos. El instrumento terminé compuesto de 38 items, ya que se sugirid
separar el item numero 29 en 2, quedando de la siguiente forma:

Dimensién Politica de Financiamiento por Desempefio constituida por los siguientes
items:

Cuadro 9. Dimension Politica de Financiamiento por Desempefio.

1. El Convenio de desempefio (CD) como politica de financiamiento logré responder a las
necesidades de la universidad

2. EICD logro6 responder a las necesidades institucionales evidenciadas en el diagnostico
inicial realizado

3. EI CD como parte de una politica permitié un uso mas eficiente de los recursos publicos

4. Los recursos aportados por el CD contribuyeron al cumplimiento de los objetivos del plan
estratégico institucional

5. Los compromisos asumidos en cada CD fueron pertinentes para el cumplimiento de los
objetivos del plan estratégico institucional

6. EI CD estaba alineado con el plan estratégico institucional de la universidad

7. La etapa de negociacion del CD con el Ministerio fue crucial para la definicion de los
compromisos notables adquiridos en el proyecto

8. EI CD como instrumento de financiamiento permiti6 que la universidad alcanzara logros
notables en menor tiempo al acelerar sus procesos académicos

9. Con los convenios de desempefio se instal6 una cultura del trabajo con indicadores en el
interior de la universidad

10. Con los convenios de desempefio se instal6 una cultura de rendicién de cuentas en el
interior de la universidad
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Fuente: Elaboracion propia.
Dimensién Implementacion de Convenios de Desempefio constituida por los
siguientes items:

Cuadro 10. Dimension Implementacion de Convenios.

9. Laorganizacion de un equipo de trabajo comprometido fue clave para la exitosa
implementacion de los Convenios de Desempefio

10. La organizacion de los Convenios de Desemperio evitd la duplicacién de acciones en el
interior de la universidad

11. Las maximas autoridades de la universidad estuvieron comprometidas con la
implementacion de los Convenios de Desempefio

12. Los académicos comprendieron facilmente que los recursos via CD no eran de libre
disposicion

13. El control del Ministerio sobre el uso de los recursos fue necesario para el fiel
cumplimiento de los hitos del CD

14. La universidad generé mecanismos de control interno para lograr una eficiente ejecucion
de los Convenios de Desempefio

15. Larelacion Universidad-Ministerio en la implementacién de CD fue colaborativa y
abierta a encontrar soluciones

16. La rendicion de cuentas periddicas del CD hacia el Ministerio generé resistencias en el
interior de la universidad

17. El seguimiento por parte del Ministerio es necesario para la buena implementacion de
los Convenios de Desempefio

18. El negociador contribuia con la mirada académica requerida en la relacién entre la
universidad y el Ministerio

19. La figura del negociador fue un acierto para la definicion e implementacion de los
primeros Convenios de Desempefio

20. La exitosa implementacién de los Convenios de Desempefio esta directamente
relacionada con un sentido de liderazgo y direccién de las maximas autoridades de la
universidad

Fuente: Elaboracion propia.
Dimensién Impacto de los Convenios de Desempefio constituida por los siguientes
items:

Cuadro 11. Dimension Impacto de los Convenios de Desempefio.

23. ElI CD como un instrumento de financiamiento tuvo un alto impacto en los resultados de
investigacion alcanzados por la universidad

24. El CD como un instrumento de financiamiento tuvo un alto impacto en los resultados de
docencia alcanzados por la universidad

25. EI CD como instrumento logrd generar el apalancamiento de recursos con otras fuentes de
financiamiento en el interior de la universidad

26. Un logro relevante con la implementacion de Convenios de Desempefio fue el
fortalecimiento del Modelo Educativo de la universidad

27. Con los Convenios de Desempefio se alcanzé un incremento significativo en la
productividad cientifica de la universidad

28. El CD permitio la creacion de capacidades en el &ambito de docencia

29. EI CD permiti6 la creacion de capacidades en el ambito de investigacion

30. El CD permiti¢ la transferencia de las capacidades adquiridas en los &mbitos de la docencia
y de la investigacién a otras universidades
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31. EI CD como instrumento de financiamiento influyé considerablemente en la construccion
de carreras académicas exitosas de un conjunto de académicos que particip activamente en su
implementacion
32. La sustentabilidad de las iniciativas desarrolladas en el CD resulta compleja una vez
finalizado el aporte ministerial debido al alto costo que debe asumir la universidad
33. La institucionalizacion de las iniciativas desarrolladas en los Convenios de Desempefio es
solo para aquellas que tienen un alto impacto en los objetivos estratégicos de la Universidad
34. La burocracia fue una caracteristica dificil de sobrellevar para la academia en los procesos
administrativos de ejecucién instalados por el Ministerio
35. El control y seguimiento del CD ejercido por el Ministerio ha restringido la autonomia
institucional de la universidad a un marco limitado de accién
36. Para la exitosa implementacion de un CD se requiere flexibilidad de parte del Ministerio,
gue permita a las universidades introducir cambios que no afecten los compromisos adquiridos
37. Los aprendizajes organizacionales alcanzados con la experiencia de los Convenios de
Desempefio son fundamentales para una exitosa implementacién de los Convenios Marco
38. Los Convenios de Desempefio dejaron capacidades instaladas para implementar los
convenios Marco al interior de la universidad

Fuente: Elaboracion propia.

9.2.1. Procesamiento de las encuestas

Una vez finalizado el proceso de aplicacion de las encuestas durante el primer semestre
del afio 2018, se procedidé a su tabulacién en el software estadistico SPSS. Una vez
tabulados los datos se efectud la depuracion de la base de datos, con el fin de identificar
si es que hubo algun error en el registro de los datos.

9.2.1.1. Fiabilidad

Luego se llevo a cabo el andlisis de fiabilidad para cada una de las dimensiones como se
detalla a continuacion.

Tabla 16. Fiabilidad del instrumento

Dimension Alfa de Cronbach Nivel de Nimero de
Fiabilidad items

Politica de Financiamiento por 0,833 Muy Alto 10
Desempefio

Implementacion de Convenios de 0,738 Alto 11
Desempefio

Impacto de Convenios de 0,813 Muy Alto 14
Desempefio

Fuente: Elaboracion propia.
Como consecuencia, quedaron los siguientes items en cada una de las dimensiones, donde
se destaca en rojo aquellos items que tuvieron que ser eliminados, antes de construir las
variables para cada una de las dimensiones:

Dimensidn: Politica de Financiamiento por Desempefio

Con relacién a los items de esta dimension, cabe sefialar que fueron mantenidos todos los
que se definieron inicialmente.
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Cuadro 12. Dimension final de Politica de Financiamiento por Desempefio.

Dimension N°e | Items
de
item
Politica de | 1. El Convenio de desempefio (CD) como politica de financiamiento
Financiamiento logré responder a las necesidades de la universidad
por - - —— - -
Desempefio 2. El CD logro responder a las necesidades institucionales evidenciadas
en el diagnostico inicial realizado
3. El CD como parte de una politica permitié un uso mas eficiente de
los recursos publicos
4. Los recursos aportados por el CD contribuyeron al cumplimiento de
los objetivos del plan estratégico institucional
5. Los compromisos asumidos en cada CD fueron pertinentes para el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la universidad
6. El CD estaba alineado con el plan estratégico institucional de la
universidad
7. La etapa de negociacion del CD con el Ministerio fue crucial para la
definicion de los compromisos notables adquiridos en el proyecto
8. El CD como instrumento de financiamiento permitié que la
universidad alcanzara logros notables en menor tiempo al acelerar
procesos académicos
9. Con los convenios de desempefio se instalé una cultura del trabajo
con indicadores en el interior de la universidad
10. | Con los convenios de desempefio se instald una cultura de rendicion

de cuentas en el interior de la universidad

Fuente: Elaboracion propia.

Dimensién: Implementacién de Convenios de Desempefio

Se sacd el item nimero 18 para mejorar el valor de Alfa de Cronbach.

Cuadro 13. Dimension final de Implementacion de Convenios de Desempefio.

Dimension N° | Items
de
item
Implementacion | 11. | La organizacion de un equipo de trabajo comprometido fue clave para
de los la exitosa implementacion de los Convenios de Desempefio
Convenios  de [ 12 | La organizacion de los Convenios de Desempefio evit6 la duplicacion
Desempefio de acciones en el interior de la universidad
13. | Las maximas autoridades de la universidad estuvieron comprometidas
con la implementacion de los Convenios de Desempefio
14. | Los académicos comprendieron facilmente que los recursos via CD no
eran de libre disposicion
15. | Elcontrol del Ministerio sobre el uso de los recursos fue necesario para

el fiel cumplimiento de los hitos del CD
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16. | Launiversidad generé mecanismos de control interno para lograr una
eficiente ejecucidn de los Convenios de Desempefio

17. | La relacién Universidad-Ministerio en la implementacion de CD fue
colaborativa y abierta a encontrar soluciones

18. | Larendicion de cuentas periddicas del CD hacia el ministerio genero
resistencias en el interior de la universidad

19. | El seguimiento por parte del Ministerio es necesario para la
implementacion de los Convenios de Desempefio

20. | El negociador otorgaba el nivel académico requerido a la relacion entre
la universidad y el ministerio

21. | La figura del negociador fue un acierto para la definicion e
implementacion de los primeros Convenios de Desempefio

22. | La exitosa implementacion de los Convenios de Desempefio esta
directamente relacionada con un sentido de liderazgo y direccion de
las méximas autoridades de la universidad

Fuente: Elaboracion propia.

Dimensién: Impacto de los Convenios de Desempefio

Se sacaron los items 32 y 33, que se destacan en rojo en el cuatro 14, con el fin de mejorar
el indice de fiabilidad de esta dimension.

Cuadro 14. Dimension final de Impacto de los Convenios de Desempefio.

Dimension | N° | Ttems
de
item
Impacto de | 23. | EI CD como un instrumento de financiamiento tuvo un alto impacto en
los los resultados de investigacion alcanzados por la universidad
Convenios | 24. | EI CD como un instrumento de financiamiento tuvo un alto impacto en
de los resultados de docencia alcanzados por la universidad
Desempefio | 25. | EI CD como instrumento logré generar el apalancamiento de recursos con
otras fuentes de financiamiento en el interior de la universidad
26. | Un logro relevante con la implementacién de Convenios de Desempefio
fue el fortalecimiento del Modelo Educativo de la universidad
27. | Con los Convenios de Desempefio se alcanzd un incremento significativo
en la productividad cientifica de la universidad
28. | EI CD permitio la creacion de capacidades en el ambito de docencia
29. | EI CD permiti6 la creacién de capacidades en el &mbito de investigacion
30. | ElI CD permiti6 la transferencia de las capacidades adquiridas en los
ambitos de la docencia y de la investigacion a otras universidades
31. | ElI CD como instrumento de financiamiento influy6 considerablemente
en la construccion de carreras académicas exitosas de un conjunto de
académicos que particip6 activamente en su implementacion
32. | La sustentabilidad de las iniciativas desarrolladas en el CD resulta
compleja una vez finalizado el aporte ministerial debido al alto costo que
debe asumir la universidad
33. | Lainstitucionalizacion de las iniciativas desarrolladas en los Convenios
de Desempefio es sélo para aquellas que tienen un alto impacto en los
objetivos estratégicos de la Universidad
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34. | La burocracia fue una caracteristica dificil de sobrellevar para la
academia en los procesos administrativos de ejecucién instalados por el
Ministerio
35. | El control y seguimiento del CD ejercido por el Ministerio ha restringido
la autonomia institucional de la universidad a un marco limitado de
accion
36. | Paralaexitosa implementacion de un CD se requiere flexibilidad de parte
del Ministerio, que permita a las universidades introducir cambios que no
afecten los compromisos adquiridos
37. | Los aprendizajes organizacionales alcanzados con la experiencia de los
Convenios de Desempefio son fundamentales para una exitosa
implementacion de los Convenios Marco
38. | Los Convenios de Desempefio dejaron capacidades instaladas para
implementar los convenios Marco al interior de la universidad

Fuente: Elaboracion propia.

9.2.2.2. Procesamiento Estadistico

Previo al calculo de las dimensiones se realiz6 un Analisis de Componentes Principales,
para observar de qué manera se agrupaban los items del cuestionario. El analisis de
Componentes principales es una prueba estadistica que se utiliza para analizar las
interrelaciones entre un gran nimero de factores y explicar estas variables segun sus
factores comunes que subyacen a fin de condensar la informacion (Hair et al., 1999).

Al realizar esta prueba estadistica se sabia que no era la mas adecuada debido al tamafio
de la muestra (48), y para la cual se sugiere una muestra minima de 50 casos.

Lo anterior queda demostrado con los indicadores del estadigrafo, donde el KMO es de
0,501, que esté en el limite de lo aceptable para poder proceder a utilizar este mecanismo
de andlisis, siendo considerado como malo, ya que los valores pequefios sefialan que el
analisis factorial no puede ser una buena idea. Un valor menor a 0,5 indica que no debe
usarse el analisis factorial con los datos muestrales que se estan utilizando (de la Fuente,
2011)

Tabla 17. KMO y prueba de Bartlett.

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. 501
Chi-cuadrado aproximado 981.697

Prueba de esfericidad de Bartlett Gl 595
Sig. .000

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.

Por consiguiente, se descarto la utilizacion del Analisis Factorial, optando por uno que se
ajuste a las caracteristicas de la Muestra, trabajandose por tanto por la prueba de Anova
y analisis descriptivo de frecuencias.

Cabe sefialar que una vez efectuado el analisis de fiabilidad y descartada la utilizacion del
Analisis de Componentes Principales, se procedio a la construccion de las variables:

e Politica de financiamiento por desempefio
e Implementacién del convenio de desempefio
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e Impacto de los convenios de desempefio
La construccion de estas variables se realizo calculando el promedio de las puntuaciones
obtenidas en cada uno de los items considerados al interior de cada una de las
dimensiones, considerando para ello aquellos items que quedaron descartando aquellos
que fueron eliminados en el analisis de fiabilidad.

Por altimo, cabe sefialar que para las respuestas a las preguntas abiertas 38 y 39, se
generaron categorias de analisis.
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El siguiente apartado presenta los resultados de la investigacion estructurados segin los
temas identificados en el analisis cualitativo. La presentacion de los de resultados se
efectla de manera integrada, es decir, los resultados cualitativos, que son la parte
principal de esta investigacion, son complementados con la informacion secundaria
procedente de los decretos, bases y documentos oficiales referidos a los Convenios de
Desemperio, ademas de los resultados cuantitativos resultantes de la aplicacion de las
encuestas. Estos ultimos resultados son utilizados para complementar y confirmar los
hallazgos cualitativos.

La estructura se efectua de acuerdo con los siguientes ejes teméticos, logrados producto
del proceso de codificacidn axial y selectiva, los que se indican a continuacién: Convenio
de Desempefio, como categoria central de analisis que aglutina los deméas nodos
identificados, Politica de Financiamiento por Desempefio, Implementacion de Convenios
de Desempefio, Impacto de los Convenios de Desempefio, y las Complejidades
identificadas y que son transversales respecto de las categorias sefialadas, como se
representa en la figura 18:

Figura 18. Cadigos centrales de analisis.

Convenio de
Desempeiio

Complejidades

Fuente: Elaboracion propia.
De igual modo, en el diagrama de andlisis de la figura 6, se encuentra el detalle de las
categorias identificadas en el andlisis cualitativo y consideradas posteriormente para la
construccion del cuestionario.
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Figura 19. Diagrama de Analisis.
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Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 10. CONVENIO DE DESEMPENO Y POLITICA DE
FINANCIAMIENTO

La categoria central que emerge en la codificacion selectiva se denomina “Convenio de
Desempeno”. Este concepto hace referencia al instrumento de financiamiento creado por
el Ministerio de Educacion, en alianza con el Banco Mundial. EI Departamento de
Financiamiento Institucional del Ministerio de Educacion establece que el Convenio de
Desemperfio es un contrato entre el Estado y las instituciones de educacion superior, a
través del cual estas ultimas asumen el compromiso de lograr un desempefio notable que
conlleve a un mejoramiento institucional continuo. Se crea un instrumento nuevo para el
sistema de educacion superior chileno:

“Fue el programa MECESUP 2 con el Banco Mundial, que establecié el
convenio de desempefio [...]. En ese momento se me pididé ayuda para
implementar la propuesta [...]. Entonces yo parti con [el Jefe de Divisién]
y creamos todo, o0 sea, los instrumentos, el presupuesto, los indicadores,
los informes que ibamos a hacer, el seguimiento, y nosotros nos pasamos
a llamar Unidad de Analisis Convenio de Desempenio” (E24).

El mecanismo para participar en estos convenios de desempefio, en su etapa piloto, se
inicia con una invitacion por parte del Ministerio de Educacidn a las universidades. En
este sentido:

“La universidad participd de ese piloto a partir de una invitacion que
hicieron a todas las Universidades que de forma voluntaria podian acceder
a participar de esta nueva forma de financiamiento de convenios de
desempefio. Instrumento desconocido hasta ese momento en el sistema
nacional, pero ya con bastantes casos de éxito en el exterior” (E1).

Los convenios de desempefio se configuraron en su momento como un nuevo instrumento
de financiamiento por parte del Estado dirigido a las universidades pertenecientes al
Consejo de Rectores de las Universidades Chilenas, CRUCH (Resolucién Exenta de
Educacion N° 0300, del 19 de julio de 2006).

La naturaleza del convenio de desempefio consideraba por primera vez una importante
inyeccion importante de recursos a las universidades, con la finalidad de lograr resultados
notables en el corto plazo, de tal forma que:

“en su estructura misma entregaban una buena cantidad de recursos, a
costa obviamente de lograr ciertas mejoras. Introducian ciertos indicadores
y una nueva vision de como abordar los problemas, que fue bastante
compleja. Obviamente hubo que cambiar toda una cultura de como se
desarrollaba la gestion universitaria y las responsabilidades que tenia que
asumir cada una de las unidades, cada una de las personas que se
involucran” (E11).
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Por consiguiente, este instrumento se configura en un mecanismo de asignacion de
recursos contra resultados importantes que se debian lograr en muy poco tiempo.
Resultados que sin los recursos las instituciones lograrian en 10 afios.

“los convenios de desempefio vinieron a acelerar procesos, nos dio la posibilidad
de revisar l0s procesos que estdbamos haciendo y generar nuevos caminos de
accion, nuevas iniciativas” (E12).

Esta caracteristica es reconocida por los encuestados, quienes reconocen como ventaja de
los convenios de desempefio el ser una fuente de financiamiento destinado al logro de los
objetivos institucionales y que a su vez permite la aceleracién y cumplimiento de
propdsitos estratégicos.

Este instrumento, surge ademas como un mecanismo de financiamiento publico
concursable que busca el compromiso con los resultados y mayores niveles de
racionalidad econdmica como parte de una politica publica. Por lo tanto, es percibida
como una forma de alternativa de financiamiento, competitivo por lo demas:

“Me parece una buena idea que existan los convenios de desempefio y que
haya recursos a cambio de indicadores. Me parece una buena via
complementaria de financiamiento, pero en ningun caso debiera ser la
forma en que el Estado se hace cargo de las universidades estatales, o sea,
el Estado deberia entregar recursos, asi como entrega recursos a salud”
(E16).

En efecto, la expansion del programa de financiamiento por desempefio se configura
como una via mas de financiacién para las universidades, manteniendo de esta forma los
aportes basales, a traves del Aporte Fiscal Directo.

Respecto a la finalidad de este instrumento se puede establecer que:

“[El convenio de desempefio] €s un gran apoyo, no sélo econémico, ya que
al ser institucional nos permitio desde la politica académica central,
unificar, armonizar y articular, las iniciativas que ya se estaban
desarrollando y encauzarlas en torno a los lineamientos que, a través, de
los convenios de desempefio la universidad definié” (E12).

En efecto, los convenios de desempefio entregaban recursos con el fin de iniciar procesos
de mejoramiento institucional que sirvieran de motivacién para el logro de resultados y
obtener efectos de mayor envergadura que por medio de aportes y procedimientos
convencionales (Resolucion Exenta de Educacion N° 0300, del 19 de julio de 2006).
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10.1. POLITICA DE FINANCIAMIENTO POR DESEMPENO

El instrumento Convenio de Desempefio, corresponde a una politica de financiamiento,
que responde a la conjuncién de ideas que surgen desde el Consejo de Rectores y también
por iniciativa del Ministerio de Educacion:

“la politica propiamente tal, surge de un conjunto de propuestas del mismo
Consejo de Rectores, de la vision que en ese tiempo tenia para el pais
inicialmente el Ministro Bitar [...] y luego con la Sefiora Jiménez [...] de
asignar recursos adicionales, para instituciones primeramente del Estado,
pero no asignarlas contra nada, sino que asignarlas contra compromisos de
desempefio que en este caso tenian que traducirse en logros notables.
Entonces es el Ministerio de Educacion quien negocia un crédito con el
Banco Mundial. Siempre los términos se dice que los define el Banco
Mundial y yo creo que en parte si. Al Banco Mundial le interesa probar
nuevos instrumentos, pero en este caso habia una posicion muy férrea del
propio Ministerio de entregar mayores recursos a las universidades del
Estado contra un compromiso de desempefio que se tradujese en logros
notables” (E25).

Los convenios de desempefio como parte de una politica publica tienen por objetivo
alinear las misiones institucionales con las prioridades nacionales y regionales, la
autonomia de las universidades con la rendicion de cuentas publicas y el rendimiento
institucional con el financiamiento publico Rectores (Resolucion Exenta de Educacién
N° 0300, del 19 de julio de 2006). Este direccionamiento, es claramente reconocido por
los entrevistados:

“el Ministerio en las bases [de concurso] entrega orientaciones. En este
primer convenio entrega orientaciones respecto hacia donde ellos lo estan
focalizando. Los convenios que vinieron a continuacion de este piloto los
implementan como sistema de financiamiento. Nos damos cuenta después
que el Ministerio efectivamente comienza a focalizar en aquellas areas que
le interesan [...] Por lo tanto, hay convenios para las humanidades y las
ciencias sociales, pero no para la ingenieria. Hay convenios para la
formacion inicial de profesores, por lo tanto, el Ministerio intervino mucho
mas directamente que en el primero” (E4).

Por consiguiente, el Ministerio de Educacién en la implementacion de esta politica no
solo busca una mayor eficiencia en el uso de los recursos publicos, sino que también
instalar las tematicas que son de su interés y que deben ser abordadas en las instituciones
a través de este mecanismo.

Esto coincide con los resultados del cuestionario, donde existe una percepcion
mayoritariamente positiva de los encuestados del 95,8% respecto a la afirmacion “El
Convenio de Desempefio (CD) como politica de financiamiento logré responder a las
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necesidades de la universidad”. Por lo tanto, se puede observar una sinergia entre lo que
el Ministerio de Educacion pretendia desarrollar con las necesidades identificadas al
interior de la universidad, como se muestra en a la tabla 18:

Tabla 18. EI Convenio de desempefio (CD) como politica de financiamiento logro
responder a las necesidades de la universidad.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje  Porcentaje

valido acumulado
Vélidos Totalmente en desacuerdo 1 2.1 2.1 2.1
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 1 2.1 2.1 4.2
De acuerdo 10 20.8 20.8 25.0
Muy de acuerdo 19 39.6 39.6 64.6
Totalmente de acuerdo 17 35.4 35.4 100.0
48 100.0 100.0

Total

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.

La implementacion de la politica de financiamiento de convenio de desempefio en Chile,
estableci6 una serie de requisitos para la participacion de universidades, partiendo con la
experiencia piloto se definié la participacion de aquellas que recibian Aporte Fiscal
Directo, y que contaran con acreditacion institucional de la Comisién Nacional de
Acreditacion.

10.2. PLAN DE DESARROLLO ESTRATEGICO

Igualmente, se establecié como parte de esta politica, la relevancia que tiene la existencia
de un plan de desarrollo estratégico en la universidad al momento de implementar el
convenio de desempefio. Esto fue ademés un requisito para poder postular a este
mecanismo. En este sentido:

“El ministerio dejé siempre en claro que [los convenios de desempefio]
eran recursos para alcanzar los planes de desarrollo de las instituciones, ya
sea, transversalmente o focalizando en determinadas areas del plan. El
hecho de haber asociado [el convenio de desempefio] a la integracion
transfronteriza, es porque en nuestra mision institucional y en nuestro plan
de desarrollo, tenemos establecido que uno de nuestros ejes de desarrollo
estratégico tiene que ser la integracion académica transfronteriza” (E4).

En las bases de concurso se establecio claramente que para participar de los convenios
las instituciones debian considerar los propdsitos institucionales expresados en el plan
estratégico vigente de su universidad. Esto es de vital importancia, ya que la naturaleza
misma del instrumento de financiamiento por desempefio aborda el cumplimiento del
plan de desarrollo como un aspecto central para su definicidn. Por consiguiente, resulta
importante destacar que el 93,8% de los encuestados, pertenecientes a las universidades
A y B coinciden con una percepcion positiva, respecto a la afirmacion “El Convenio de
Desempeiio estaba alineado con el plan estratégico institucional de la universidad”.
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Tabla 19. EI Convenio de Desempefio estaba alineado con el plan estratégico institucional
de la universidad.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje  Porcentaje

valido acumulado
De acuerdo 7 14.6 15.6 15.6
validos Muy de acuerdo 14 29.2 31.1 46.7
Totalmente de acuerdo 24 50.0 53.3 100.0
Total 45 93.8 100.0
Perdidos  Sistema 3 6.3
Total 48 100.0

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.

Esto coincide ademas con el 97,9% de los encuestados que manifiesta una percepcion
positiva respecto a la afirmacion “Los compromisos asumidos en cada Convenio de
Desempefio fueron pertinentes para el cumplimiento de los objetivos del plan estratégico
institucional”.

Tabla 20. Los compromisos asumidos en cada Convenio de Desempefio fueron
pertinentes para el cumplimiento de los objetivos del plan estratégico institucional.

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
De acuerdo 11 22.9 23.4 23.4
validos Muy de acuerdo 20 41.7 42.6 66.0
Totalmente de acuerdo 16 33.3 34.0 100.0
Total 47 97.9 100.0
Perdidos  Sistema 1 2.1
Total 48 100.0

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.

10.3. DIAGNOSTICO INICIAL

Junto con la relevancia del plan de desarrollo estratégico, se encuentra la realizacién de
un diagndstico inicial por parte de las instituciones de educacion superior, al momento de
formular el convenio de desempefio:

“Se realiz6 un diagnostico, el centro de este diagnéstico era que las areas
de humanidades, artes y ciencias sociales habian sido las areas mas
deprimidas como resultado de la intervencion militar en Chile [...] con
resultados academicos muy por debajo de los resultados que en general
tiene la Universidad, con cuerpos académicos menos desarrollados, un
volumen de investigacion mas bajo, unos fondos para la investigacion mas
pequefios que las otras areas, a nivel de publicaciones, a nivel de
investigacion, a nivel de docencia, o sea, en el fondo el diagndstico dio
cuenta de una situacion de mucha precarizacion de estas areas” (E23).
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Lo anterior coincide con la percepcion positiva de los encuestados de las universidades
Ay B (93,5%) respecto a la afirmacioén “El Convenio de Desempeiio logré responder a
las necesidades institucionales evidenciadas en el diagndstico inicial realizado”.

Tabla 21. EI CD logr6 responder a las necesidades institucionales evidenciadas en el
diagnostico inicial realizado.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje  Porcentaje

valido acumulado
Totalmente en desacuerdo 1 2.1 2.2 2.2
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 2 4.2 4.3 6.5
validos De acuerdo 9 18.8 19.6 26.1
Muy de acuerdo 15 31.3 32.6 58.7
Totalmente de acuerdo 19 39.6 41.3 100.0
Total 46 95.8 100.0
Perdidos  Sistema 2 4.2
Total 48 100.0

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.

Este diagndstico no solo estaba vinculado con las areas que requerian mayor atencion y
desarrollo al interior de las universidades, sino que también estaba vinculado a los
aspectos cruciales para hacer seguimiento de los resultados que alcanzaba la institucion
en areas claves de docencia e investigacion:

“En primer lugar en el afio 2007, no existian metas por desempefio en las
universidades. [Eso] se empez6 a establecer desde el primer convenio de
desempefio que se adjudica la Universidad. Tuvimos que partir de cero,
primero definiendo los indicadores a nivel de universidad y conociendo
todo ese tema, a través de consultorias™ (E9).

10.4. NEGOCIACION

Otro elemento caracteristico de la implementacion de los convenios de desempefio en las
universidades chilenas es el proceso de negociacion que se realizaba en la etapa de
preseleccion, previa a la firma del convenio de desempefio. En esta instancia:

“La Universidad, cuando es preseleccionada tiene que [pasar por] un
proceso de negociacion de resultados, donde el Ministerio tiene algunas
observaciones al convenio propuesto por parte de la universidad. [Esto se
realiza] en una mesa de negociacion con representantes del Ministerio y
representantes de la universidad” (E4).

Las bases de concurso del convenio de desempefio piloto establecen claramente que: “El
proceso de negociacion sera implementado por la Divisién de Educacion Superior, con la
asistencia de la Unidad de Andlisis y Convenios de Desempefio del Programa
MECESUP2 y profesionales de calificaciones y experiencia destacadas (Encargados de
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Negociacion) que permitan una negociacion equilibrada y efectiva, en base a la
informacion que provea la misma Division de Educacion Superior, la Comision Nacional
de Acreditacién y las universidades participantes. Los encargados de negociacion seran
contratados por el Ministerio de Educacion conforme a la normativa vigente” (Resolucion
Exenta de Educacion N° 0300, del 19 de julio de 2006).

En este sentido, se debe resaltar que el 85,4% de los encuestados de las universidades A
y B coinciden en tener una percepcién positiva respecto de la afirmacion “La etapa de
negociacion del Convenio de Desempefio con el Ministerio fue crucial para la definicion
de los compromisos notables adquiridos en el proyecto”, lo que devela la importancia que
tuvo para el proceso de definicion del convenio de desempefio, el proceso de negociacion
efectuado.

Tabla 22. La etapa de negociacion del Convenio de Desempefio con el Ministerio fue
crucial para la definicidn de los compromisos notables adquiridos en el proyecto.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3 6.3 6.8 6.8
De acuerdo 5 10.4 11.4 18.2
Vélidos  Muy de acuerdo 17 35.4 38.6 56.8
Totalmente de acuerdo 19 39.6 43.2 100.0
Total 44 91.7 100.0
Perdidos  Sistema 4 8.3
Total 48 100.0

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.
Finalmente, se calculd la prueba de Anova de un Factor, con el fin de determinar si
existian diferencias en las medias respecto a la percepcion de la dimensién Politica de
Financiamiento por Desempefio, entre las universidades A y B.

La hipotesis alternativa indica que existen diferencias en las medias de la percepcion
respecto a la Politica de Financiamiento por Desempefio en las universidades A y B.

La hipotesis nula sefiala que no existen diferencias en las medias de la percepcion respecto
a la Politica de Financiamiento por Desempefio para las universidades A y B.

147



Marco aplicado: Resultados
Capitulo 10. Convenio de desempefio y politica de financiamiento

Tabla 23. ANOVA de un factor: Politica de Financiamiento por Desempefio.

Suma de Gl Media F Sig.
cuadrados cuadratica
Inter-grupos 251 1 251 575 453
Intra-grupos 16.548 38 435
Total 16.799 39

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.

De acuerdo con los resultados de la prueba de Anova de un Factor, no existen diferencias
entre las universidades respecto a la percepcion sobre la dimensién de politica de
financiamiento por desempefio para ambas universidades, por consiguiente, se puede
establecer que los miembros académicos encuestados y pertenecientes a ambas
universidades tienen percepciones similares respecto a la politica de financiamiento por
desempefio.
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CAPITULO 11. II\/IPLEMENTACIC’)NNDE LOS CONVENIOS DE
DESEMPENO

Una vez que la universidad firma el Convenio de Desempefio con el Ministerio de
Educacidn, tiene que comenzar su implementacion. A este respecto:

“Una vez que el Estado, en este caso el Ministerio de Educacion acepta
hacer este aporte [del convenio de desempefio], empieza todo el proceso
de disefio. Ahi el equipo crece mas alla de las autoridades de la universidad
y de esta unidad de coordinacidn. Se integra un grupo mas pequefios que
es de analistas, académicos, estudiantes; participan también funcionarios”
(E23).

En los contratos de los convenios de desempefio piloto, se estipula claramente que la
universidad debe designar a una autoridad competente que gestione la implementacion
del convenio. Indicacion que queda establecida en los contratos de los convenios de
desempefio pilotos firmados entre la universidad y el Ministerio de Educacion. Esto
marca una diferencia entre lo que inicialmente se pensd en el disefio del convenio de
desempefio y lo que finalmente se termina necesitando en términos de equipo:

“En el proyecto envias un comité ejecutivo, un comité de gestion de
proyecto y las unidades que van a trabajar en el proyecto [...] Se van a
crear comisiones en los distintos objetivos del proyecto, entonces td armas
una comisién. [Por ejemplo] hay un objetivo que apunta al pregrado
entonces se levanta un equipo que tenga que ver con el pregrado. De
acuerdo con los objetivos del proyecto se arman comisiones” (E15).

11.1. ORGANIZACION

Para que esta implementacion fuera exitosa, se requirié de una organizacion. Esta
organizacion se vinculaba con la formacion de equipos al interior de las universidades y
también con la definicion de los mecanismos y procedimientos para la ejecucion de los
gastos comprometidos. En este sentido,

“se generaron 3 responsabilidades [jefes de linea] que debian dar cuenta a
la direccion del convenio, asociadas a cada linea [de accion] del convenio
de desempeno” (E1).

De igual modo, para el cumplimiento de los compromisos asumidos por los convenios de
desempefio en las universidades se organizaron mecanismos Yy protocolos de
funcionamiento para el logro de estos:

“se establecieron en estas reuniones las areas por desarrollar [...] Primero
definir quién tiene la energia para sacar adelante una linea de

149



Marco aplicado: Resultados
Capitulo 11. Implementacion de los convenios de desempefio

investigacion, quien tiene la productividad necesaria para asumir lineas de
investigacion [comprometidas en el convenio]” (E6).

En efecto, la organizacion fue clave para la implementacién de los convenios de
desempefio. En este sentido, los encuestados de ambas universidades manifiestan
en su mayoria una percepcion positiva (95,9%) mostrando estar de acuerdo con la
afirmacion “La organizacion de un equipo de trabajo comprometido fue clave para
la exitosa implementacion de los Convenios de Desempefio”.

Tabla 24. La organizacion de un equipo de trabajo comprometido fue clave para la exitosa
implementacion de los Convenios de Desempefio.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 2 4.2 4.2 4.2
De acuerdo 4 8.3 8.3 125
Vaélidos Muy de acuerdo 21 43.8 43.8 56.3
Totalmente de acuerdo 21 43.8 43.8 100.0
Total 48 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.

En consecuencia, para asegurar una exitosa implementacion y ejecucién del convenio de
desempefio al interior de la universidad, se requiere de una clara organizacion. Este hecho
queda establecido como un compromiso que asumia la propia universidad, segun lo
establecido en el punto 2 Compromisos derivados de la implementacion: “Designar a una
autoridad superior competente de la Universidad, que forme parte de la Rectoria y que
gestione la implementacion y seguimiento del convenio, a través de su monitoreo y
evaluacion. Asimismo, la Universidad debera otorgar a esta autoridad las atribuciones y
medios necesarios para un cometido efectivo” (Decreto Exento 00.5/2008 del 2 de enero
de 2008). De esta forma las universidades, eran plenamente conscientes de este
compromiso al definir los responsables institucionales:

“el Ministerio exige que estén involucradas en la parte directiva del
convenio, las maximas autoridades, o sea, ante el Ministerio el Rector era
el responsable” (E4).

Junto con el Rector estaban ademas las maximas autoridades involucradas en el convenio
de desempefio:

“Estaba toda una estructura de gobierno institucional, o sea, estaba el
rector, el vicerrector como uno de los gestores y responsables de la
ejecucion de los convenios de desempefio y toda la estructura posterior,
donde estaban los decanos” (E6).

En el contrato que se firma entre la universidad y el Ministerio de Educacion, la
Universidad se compromete también a “Velar por el adecuado uso de los recursos y
asegurar economia y eficiencia en las contrataciones, compra 0 inversiones que se
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realizan a partir de las transferencias, y de conformidad con los reglamentos o
instrucciones que emita el Ministerio” (Decreto Exento 00.5/2008 del 2 de enero de
2008). Por consiguiente, dentro de las universidades se procuraba que:

“La totalidad de los fondos recibidos se administraban de forma
centralizada. Se generaba un centro de costo propio para el convenio y los
procesos de registro de los gastos para poder financiar actividades que
estaban consideradas en los proyectos” (E1).

En las bases de concurso del convenio de desempefio piloto se establece expresamente
que “Mediante los Convenios de Desempefio, las universidades se obligaran a asegurar
el buen uso de los recursos asignados a la implementacion del Plan de Mejoramiento
Institucional convenio con el MINEDUC. Asimismo, se comprometeran a cumplir con
las metas de desempefio y mecanismos de autorregulacion que se establezcan y a
proporcionar la informacidn estadistica institucional que se requiera para el observatorio
de la Educacion Superior en la DESUP” (Resolucion Exenta de Educacion N° 0300, del
19 de julio de 2006).

11.2. CONTROL Y SEGUIMIENTO

La implementacion de los convenios de desempefio al interior de las universidades
implicaba ademas un control y seguimiento, no solo de parte del Ministerio, sino que
también por parte del equipo responsable institucional. Las acciones de control y
seguimiento del convenio de desempefio se encontraban estipulado en el contrato que
firmaban ambas partes como se muestra a continuacion: “la universidad se compromete
a: entregar en forma oportuna, coherente y periodica informacion académica, financiera,
de indicadores de desempefio y de acreditacion de la institucion”. Esto implico para las
universidades la implementacion de sistemas que les permitieran llevar a cabo un control
y seguimiento efectivo que hiciera posible responder ademas a los requerimientos de
informacion generados desde el Ministerio de Educacion:

“Nosotros instalamos un sistema de seguimiento que nos permitié medir
institucionalmente lo que haciamos y eso creo que fue un acierto [...]
Nosotros sabemos que estudiantes vienen, no vienen, cuales estan en
riesgo de desercion, cuales no” (E16).

De esta forma, la universidad debi6 generar mecanismos de control internos, siendo este
aspecto reconocido por los encuestados, quienes en su gran mayoria estan de acuerdo
(83,3%) con la afirmacion “La universidad generdé mecanismos de control interno para
lograr una eficiente ejecucion de los Convenios de Desempeiio”.
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Tabla 25. La universidad generé mecanismos de control interno para lograr una eficiente
ejecucion de los Convenios de Desempefio.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado

En desacuerdo 1 2.1 2.2 2.2
Ni de acuerdo ni en 5 10.4 10.9 13.0
desacuerdo

Validos De acuerdo 6 12.5 13.0 26.1
Muy de acuerdo 17 35.4 37.0 63.0
Totalmente de acuerdo 17 35.4 37.0 100.0
Total 46 95.8 100.0

Perdidos Sistema 2 4.2

Total 48 100.0

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.

Esta situacion implicé ademas que los responsables institucionales generaran nuevos
mecanismos Yy sistemas al interior de las universidades como se menciona a continuacion:

“En ese sentido tuvimos que empezar a inventar un poco la rueda, a generar
sistemas, a negociar con las unidades para que ellos entendieran también
que nos servia a todos la informacion” (E23).

Junto con lo anterior, los encuestados pertenecientes a las universidades A y B
manifiestan estar de acuerdo en su gran mayoria (91,6%) con la afirmacion “El control
del Ministerio sobre el uso de los recursos fue necesario para el fiel cumplimiento de los
hitos del Convenio de Desempeno”. Se reconoce la importancia que tienen los
mecanismos de control efectuados por el Ministerio para el cumplimiento de los hitos
comprometidos en el Convenio de Desempefio.

Tabla 26. El control del Ministerio sobre el uso de los recursos fue necesario para el fiel
cumplimiento de los hitos del Convenio de Desempefio.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 4 8.3 8.3 8.3
De acuerdo 17 35.4 35.4 43.8
Validos Muy de acuerdo 17 35.4 35.4 79.2
Totalmente de acuerdo 10 20.8 20.8 100.0
Total 48 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.

11.3. RELACION CON EL MINISTERIO

Las bases y el contrato del convenio de desemperfio establecen claramente la naturaleza
de la relacién que se establece con la contraparte ministerial. Las bases establecen la
unidad del Ministerio de Educacion responsable de interactuar con los distintos actores
involucrados. En el punto 10 de las bases del concurso piloto se establece que “La gestion
de la evaluacion, seleccidn, negociacion y seguimiento de los Convenios de Desempefio
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sera llevada adelante por la Unidad de Analisis y Convenios de Desempefio en la
Coordinacion General del Programa MECESUP 2, en estrecha integracion y coordinacion
con la Division de Educacion Superior del MINEDUC” (Resolucion Exenta de Educacion
N° 0300, del 19 de julio de 2006).

La relacion de la universidad con el Ministerio de Educacion en el contexto de la
implementacion de los convenios de desempefio se entiende como una interaccion
constante y sistematica entre los diversos actores involucrados en la implementacion:

“En el primer convenio, hubo participacion de personas a nivel del mismo
Banco Mundial. Venian como visita del Ministerio un staff impresionante
[...] Cada cierto tiempo significaba tener una delegacion del Ministerio
que nos visitaba para revisar la parte econémica, el cumplimiento de los
indicadores. Eso obviamente te genera la necesidad y el impulso de ir
logrando lo que tu has comprometido. Entonces fue positivo, porque fue
marcando el paso para efectivamente alcanzar las metas propuestas”
(E12).

Esta relacion con el Ministerio de Educacion apoyaba la ejecucion de los convenios en
las universidades, particularmente al inicio de su implementacion:

“El Ministerio nos dice que tenemos que hacerlo asi, aqui se analiza 'y se
lleva a cabo. Nunca hemos tenido conflictos respecto a que el Ministerio
diga algo y que nosotros no queramos hacerlo de esa manera. Todo lo
contrario, a nosotros nos ha ayudado a ordenarnos, en el tema de los gastos,
en el tema de los vistos buenos” (E14).

Lo anterior es coincidente con la opinidn que tienen los miembros de las universidades A
y B, ya que estos en su gran mayoria (91,6%) se encuentran de acuerdo con la afirmacion
“La relaciéon Universidad-Ministerio en la implementacién del Convenio de Desempefio
fue colaborativa y abierta a encontrar soluciones”, lo que confirma la percepcion
identificada en las entrevistas.

Tabla 27. La relacion Universidad-Ministerio en la implementacion del Convenio de
Desempefio fue colaborativa y abierta a encontrar soluciones.
Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado

Ni de acuerdo ni en 3 6.3 6.4 6.4
desacuerdo

validos De acuerdo 4 8.3 8.5 14.9
Muy de acuerdo 18 37.5 38.3 53.2
Totalmente de acuerdo 22 45.8 46.8 100.0
Total 47 97.9 100.0

Perdidos Sistema 1 2.1

Total 48 100.0

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.
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Es asi como la universidad se comprometia a tener una disposicién amplia para revision
y monitoreo permanente, sistematico y continuo por parte del MINEDUC (Decreto
Exento N° 02250 del 13 de noviembre de 2007).

11.4. RENDICION DE CUENTAS

A medida que se iba avanzando en la implementacién de los convenios de desempefio la
rendicion de cuenta caracterizaba la relacion entre la universidad y el Ministerio de
Educacién. En las bases del concurso piloto de convenio de desempefio se establece que
“el objetivo del instrumento es alinear las misiones institucionales con las prioridades
nacionales y regionales, la autonomia universitaria con la rendicion de cuentas publicas
(accountability) y el desempefio institucional del financiamiento publico” (Resolucion
Exenta de Educacion N° 0300, del 19 de julio de 2006), por lo tanto, la rendicion de
cuentas es percibida de la siguiente forma:

“Para la rendicion de cuentas, nosotros tenemos un sistema financiero
interno, que las instituciones llenan desde su institucion y aca se hace un
proceso de revision de las cuentas. En esa época era trimestral [afio 2008],
ahora es mensual, ellos mandan una rendicion financiera con lo que
gastaron todos los meses [...] hay un andlisis financiero de los recursos en
este departamento, del avance de los proyectos, de hecho, en algunos

proyectos no se entregan las cuotas si hay un nivel muy bajo de gastos”
(E24).

En esta misma linea, los contratos establecen que “la institucion entregara una rendicion
de cuentas de los recursos aportados por el Ministerio conforme a los procedimientos
establecidos en la Resolucidén N° 759 de 2003 de la Contraloria General de la Republica,
a la normativa que la reemplace, la que debera presentarse mensualmente, dentro de los
cinco (5) dias habiles siguientes al mes que corresponda. Este plazo comenzard a contarse
desde la total tramitacion del Gltimo acto administrativo que apruebe el presente convenio.
El Ministerio, a través de la Division de Educacion Superior, revisara la rendicion de
cuentas del plazo de treinta (30) dias corridos, contados desde la recepcion y podra
aprobarlos u observarlos, lo que debera comunicarse por escrito dentro de los dos (2) dias
habiles siguientes al plazo previsto para la revision” (Decreto Exento N° 00.1113/2014
del 11 de diciembre de 2014).

A este respecto los encuestados manifiestan una percepcion mas diversa respecto a su
grado de acuerdo con la afirmacion «La rendicion de cuentas periodicas del Convenio de
Desempefio hacia el Ministerio generd resistencias en el interior de la universidad”,
puesto que un 37,5% de los individuos se manifiesta en desacuerdo con dicha afirmacion,
mientras que un 43,8% se expresa de acuerdo con ésta. Existe, por tanto, una percepcion
dividida.
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Tabla 28. La rendicion de cuentas periddicas del Convenio de Desempefio hacia el
Ministerio genero resistencias en el interior de la universidad.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado

Totalmente en desacuerdo 1 2.1 2.2 2.2
Muy en desacuerdo 11 22.9 24.4 26.7
En desacuerdo 6 12.5 13.3 40.0
Ni de acuerdo ni en 6 12.5 13.3 53.3

Vélidos desacuerdo
De acuerdo 5 104 11.1 64.4
Muy de acuerdo 14 29.2 31.1 95.6
Totalmente de acuerdo 2 4.2 4.4 100.0
Total 45 93.8 100.0

Perdidos Sistema 3 6.3

Total 48 100.0

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.

Complementando lo anterior, en el convenio de préstamo que firm¢ la Republica de Chile
con el Banco Internacional de Reconstruccién y Fomento queda claramente establecido
en el Anexo 1 Descripcion del Proyecto que “El objetivo del proyecto es mejorar la
calidad y pertinencia para los alumnos de la educacion superior estrechando el vinculo
entre el financiamiento de las instituciones de educacion superior y la rendicion de
cuentas por su desempefio” (Convenio de Préstamo 8126-CL: 6).

La rendicion de cuentas, ademas de transparentar e informar respecto del uso de los
recursos, mostraba los niveles avances en la ejecucion de los gastos, por lo tanto, permitia
determinar si correspondia o no la entrega de las siguientes cuotas por parte del Ministerio
de Educacion.

11.5. NEGOCIADOR

En los procesos de implementacion y ejecucion de los convenios de desempefio participa
un actor que resulta ser el mediador entre el Ministerio de Educacion y la universidad.
Este negociador es “el encargado de negociacion y facilitara el proceso de preparacion
del plan definitivo, la negociacion de recursos y las condiciones contractuales del
convenio, como también conducira el seguimiento y evaluacion de las accione y
resultados comprometidos” (Resolucién Exenta de Educacion N° 0300, del 19 de julio de
2006). De esta forma, en las instituciones de educacidn superior se reconoce la presencia
y rol del negociador:

“El negociador hacia una visita mensual, donde se discutian ciertas cosas,
se planteaban los avances, las dificultades, y se negociaban, por ejemplo,
cuestiones presupuestarias, re-itemizaciones [...] Eran visitas bastante
breves porque eran puntuales, pero semestralmente teniamos una
presentacion en que dabamos cuenta del avance de los indicadores” (E23).

155



Marco aplicado: Resultados
Capitulo 11. Implementacion de los convenios de desempefio

Debido a la magnitud de los recursos involucrados en este nuevo instrumento de
financiamiento, el acompariamiento del negociador era necesario. Se reconoce que el
negociador debia tener un alto perfil académico que le permitiera desempefiar su rol, e
interactuar directamente con la maxima autoridad universitaria, con el fin de lograr el
éxito de la mediacion y seguimiento en las universidades. El negociador era una persona
que por curriculum equivalia al Rector en estatus y prestigio, por lo tanto, contaba con la
legitimidad para poder interactuar con las autoridades académicas de la universidad:

“Este instrumento para conseguir logros notables, no bastaba con firmar
un compromiso con las instituciones, sino que tenia que venir un
acompafiamiento, que fuera bastante exigente y que el Rector viera que
tenia al otro lado un negociador que era un par del Rector, del Vicerrector,
entonces tenia que ser una persona con una experiencia notable y exitosa
en el sistema” (E25).

El negociador por su trayectoria académica de nivel nacional es percibido como una
contribucion a la discusién académica que se generaba, puesto que un 88,5% esta de
acuerdo con la afirmacion “El negociador contribuia con la mirada académica requerida
en la relacion entre la universidad y el Ministerio”.

Tabla 29. El negociador contribuia con la mirada académica requerida en la relacion entre
la universidad y el Ministerio.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje  Porcentaje

valido acumulado

Ni de acuerdo ni en 4 8.3 8.9 8.9
desacuerdo

validos De acuerdo 8 16.7 17.8 26.7
Muy de acuerdo 19 39.6 42.2 68.9
Totalmente de acuerdo 14 29.2 31.1 100.0
Total 45 93.8 100.0

Perdidos Sistema 3 6.3

Total 48 100.0

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.
De esta forma se lograba un trabajo conjunto entre el equipo institucional de la
universidad con el negociador, para velar por el cumplimiento de los compromisos y
logros definidos de acuerdo con los intereses del Ministerio de Educacion.

“En el caso nuestro, nos tocé un negociador de lujo, una persona muy
talentosa, muy empatica, desde el trabajo que él desarrolld, nos permitiéd
poder alinearnos bien en torno al logro de los objetivos. Inteligente no sélo
por la capacidad de gestion, sino también por las orientaciones y por el
conocimiento de la academia que €l tenia” (E12).

De esta forma la figura del negociador es reconocido como un acierto para la definicion
e implementacion de los primeros Convenios de Desempefio, donde un 85,4% de los
encuestados esta de acuerdo con la afirmacion “La figura del negociador fue un acierto
para la definicion e implementacion de los primeros Convenios de Desempeno”.
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Tabla 30. La figura del negociador fue un acierto para la definicion e implementacion de
los primeros Convenios de Desempefio.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje  Porcentaje

valido acumulado
En desacuerdo 1 2.1 2.2 2.2
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3 6.3 6.7 8.9
validos De acuerdo 6 12.5 13.3 22.2
Muy de acuerdo 19 39.6 42.2 64.4
Totalmente de acuerdo 16 33.3 35.6 100.0
Total 45 93.8 100.0
Perdidos Sistema 3 6.3
Total 48 100.0

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.

Esta figura del negociador dejo de existir en los convenios de desempefio posteriores. Por
ejemplo, el contrato de un convenio firmado en el afio 2014, no lo menciona. Solo indica
como interlocutor al Ministerio de Educacion, quien asume el compromiso de: “Asistir
consultas, responder oportunamente a sugerencias Yy retroalimentar oportuna y
sistematicamente a la institucion sobre la ejecucidn del convenio. Esta labor seré llevada
a cabo por la Divisién de Educacion Superior del Ministerio de Educacion con la
asistencia del Programa de Convenios de Desempefio de ésta. Realizar seguimiento y
monitoreo del convenio de desempefio coordinando su monitoreo y evaluacion, debiendo
velar por el cumplimiento de los objetivos generales y especificos, del plan de trabajo y
del personal especializado, consultores y estudios que se estimen necesarios para lograr
los resultados esperados. Esta labor serd llevada a cabo por la Divisién de Educacién
Superior del Ministerio de Educacién con la asistencia del Programa de Convenios de
Desempefio de la misma” (Decreto Exento N° 00.1113/2014 del 11 de diciembre de
2014).

Posteriormente, en los convenios de desempefio implementados a partir del afio 2015, ya
sin la figura del negociador en el seguimiento de los proyectos, se vislumbra la necesidad
de acompafiamiento por parte del Ministerio, definiendo una nueva figura denominada
Asesor Experto, cuyo apoyo debia ser solicitado al Ministerio en caso de ser considerado
necesario por parte de la universidad.

“Hoy dia volvieron esta especie de asesores que se estan fijando en el
contenido, yo diria que un poco tarde, porque varios convenios estan
terminando. No sé qué ha pasado en otras universidades, pero no me cabe
la menor duda que les debe estar pasando algo similar a nosotros, que
hemos tenido un retroceso en hacer cosas” (E4).

Finalmente, se calcul6 la prueba de Anova de un Factor, con el fin de determinar si
existian diferencias entre las medias de las percepciones de la dimension Implementacién
de Convenios de Desempefio, de las universidades Ay B.
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La hipotesis alternativa indica que existen diferencias en las medias de la Implementacién
de Convenios de Desempefio en las universidades Ay B.

La hipotesis nula sefiala que no existen diferencias en las medias de la Implementacion
de Convenios de Desempefio para las universidades A y B.

Tabla 31. ANOVA de un factor: Implementacion.

Suma de Gl Media cuadratica F Sig.
cuadrados
Inter-grupos .000 1 .000 .001 978
Intra-grupos 11.743 42 .280
Total 11.744 43

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.

De acuerdo con los resultados de la prueba de Anova de un Factor, no existe diferencia
entre las universidades respecto a la percepcion de la dimension de Implementacién de
Convenios de Desempefio para ambas universidades (p>0,05), por consiguiente, se puede
establecer que los miembros académicos encuestados y pertenecientes a ambas
universidades tienen percepciones similares respecto a la Implementacion de Convenios

de Desempefio.
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CAPITULO 12. IMPACTO DE LOS CONVENIOS DE
DESEMPENO

El impacto de los convenios de desempefio se espera obtener a través el logro de los
compromisos Yy los resultados notables alcanzados por la universidad. “El convenio de
desempefio se define como un instrumento de adjudicacion de recursos de avanzada
categoria, de alto impacto estratégico que entrega el financiamiento en base a resultados
y permite a la institucion establecer iniciativas transformadoras capaces de hacer frente a
los problemas estructurales de diversa naturaleza y focalizar los esfuerzos de las
instituciones en aspectos vinculados al mejoramiento de la calidad de su quehacer”
(Departamento de Financiamiento Institucional, Ministerio de educacion, 2015). En este
sentido, se reconoce el impacto que tuvo la universidad con la implementaciéon de
convenios de desempefio, como se sefiala a continuacion:

“El gran avance del convenio de desempefio fue poner el énfasis de la
gestion en el impacto. Ese impacto en el caso nuestro, eran los estudiantes.
Es decirle en el fondo a las universidades: usted tiene recursos, pero
recuerde que esos recursos son estatales y publicos, por lo tanto, usted tiene
que rendir cuentas, no solo de que lo ocupa bien, sino que ademas reportar
si los recursos sirvieron para mejorar los aprendizajes de los estudiantes,
para mejorar sus indicadores académicos, sociales” (E16).

Este impacto al interior de las universidades es parte de la concepcién misma del convenio
de desempeio como instrumento de financiamiento publico, ya que los “convenios de
Desempefio son un nuevo instrumento de financiamiento del Estado para las
universidades del Consejo de Rectores. Estos convenios forman parte del Programa
Mecesup 2, que el Estado de Chile desarrollara entre los afios 2006 y 2011, como parte
de una estrategia de cambio en la Educacién Superior que, a su vez posibilitard un salto
cualitativo en el siglo XXI, de acuerdo con las necesidades de la sociedad chilena y en el
marco de politicas definidas por el Gobierno y el Ministerio de Educacién. Lo anterior, a
partir de los avances logrados con el Fondo Competitivo del Programa de Mejoramiento
de la Calidad de la Educacion Superior (MECESUP) durante el periodo 1999-2005”
(Resolucion Exenta de Educacion N° 0300, del 19 de julio de 2006).

Como resultado de la implementacion de los convenios de desempefio en las
universidades se reconoce su impacto generado:

“El impacto mas importante es haber instalado en las instituciones el
término de desempefio y el término de indicador; asimismo, hacer trabajar
a las instituciones con metas claras y con objetivos claros, medibles. A
través de estos indicadores, es decir si se lograron 0 no. Ese concepto de
indicadores se instalo en las instituciones que tuvieron convenios de
desempefio y en lo importante que son los indicadores” (E24).
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12.1. LOGROS NOTABLES

El impacto de los convenios de desempefio al interior de las universidades podia
observarse claramente a través de la consecucion de los logros notables. Estos logros
notables se establecian en el contrato que firmaba la universidad con el Ministerio de
Educacion. Donde ademas se precisaban las metas a cumplir en cada afio para estos
logros.

Cada contrato se acompafiaba de un anexo denominado “Compromisos de Desempeiio
del Plan de Mejoramiento Institucional”, que contenia los objetivos del Plan de
Mejoramiento Institucional con los hitos e indicadores a lograr a partir de una linea base
y las metas para cada afio. Se reconocen por ende los logros de la siguiente forma:

“Duplicamos los proyectos de investigacion con financiamiento externo,
duplicamos los montos captados por proyectos de financiamiento externo,
triplicamos los proyectos con vinculacion internacional, triplicamos las
publicaciones de articulos en revistas de corriente principal extranjeras, se
financiaron 190 profesores visitantes [...] Se redujo la brecha de duracion
de las carreras, estdbamos en 1,7 afios y bajamos a 0,9. Las acreditaciones
en pregrado subieron a un 100%” (E23).

En las comunidades académicas que participaron en los convenios de desempefio pilotos
se reconoce el impacto de los logros al interior de la universidad:

“Nos permiti6 fortalecer el modelo educativo que estaba en esos tiempos
como algo tedrico [...] Antes los cursos eran de 100 alumnos, 80 alumnos.
Ahora no, los cursos son de aproximadamente 35 estudiantes, entonces
nosotros llegamos a conocer al estudiante y trabajamos con €él” (E9).

Estos logros notables de la implementacion de los convenios de desempefio se reconocen
en tres areas principales: docencia, investigacion y gestion institucional. Este dltimo
logro, permitio a las universidades desarrollar su plan estratégico:

“Nos permitié, como universidad, darnos cuenta que teniamos 4 o 5
convenios al mismo tiempo, lo cual era una gran cantidad de recursos, una
gran cantidad de trabajo y nos permitio desarrollar sistemas informaticos
de seguimiento. El Rector y la Vicerrectoria podian saber qué pasaba en
cada convenio, monitorear de manera mas cercana la evolucion de las
actividades y el cumplimiento del desempefio” (E12).

“la implementacion de los convenios nos ha permitido mejorar desde el
punto de vista académico, perfeccionarse en temas de docencia
universitaria [...] Por el lado de la infraestructura también hemos mejorado
mucho, porque los convenios de desempefio nos han permitido construir
instalaciones, mejorar salas y laboratorios. Salas que ahora son
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interactivas, que tienen un disefio especial para que los estudiantes

aprendan mejor” (E18).

En este sentido, un 85,4% de los encuestados esta de acuerdo con la afirmacion “El
Convenio de Desempefio como un instrumento de financiamiento tuvo un alto impacto
en los resultados de docencia alcanzados por la universidad”, lo cual refuerza la
percepcion de mejoras en el &mbito de la docencia al interior de la institucion.

Tabla 32. El Convenio de Desempefio como un instrumento de financiamiento tuvo un

alto impacto en los resultados de docencia alcanzados por la universidad.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Muy en desacuerdo 1 2.1 2.1 2.1
Ni de acuerdo ni en 6 125 125 14.6
desacuerdo
Vaélidos De acuerdo 13 27.1 27.1 41.7
Muy de acuerdo 18 37.5 37.5 79.2
Totalmente de acuerdo 10 20.8 20.8 100.0
Total 48 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.

Con relacion al logro de resultados notables en el &mbito de la gestion institucional

se destaca:

“uno de los problemas que tenia nuestra institucion era de gestion
administrativa, y en ese contexto se desarrollaron un conjunto de procesos
y procedimientos que fueron facilitadores de la gestion institucional” (E4).

“Para nosotros ha sido fundamental, el convenio era de 2.500 millones que
fueron significativos. Movieron el quehacer de la universidad para

fortalecer la investigacion” (E17).

En este sentido, los encuestados coinciden con una percepcion positiva respecto a los
logros en investigacion producto de la implementacion de Convenios de Desempefio, al
estar en su mayoria (85,4%) de acuerdo con la afirmacion “El Convenio de Desempefio
como un instrumento de financiamiento tuvo un alto impacto en los resultados de

investigacion alcanzados por la universidad”.
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Tabla 33. EI Convenio de Desempefio como un instrumento de financiamiento tuvo un
alto impacto en los resultados de investigacion alcanzados por la universidad.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
Muy en desacuerdo 1 2.1 2.1 2.1
En desacuerdo 1 2.1 2.1 4.3
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 4 8.3 8.5 12.8
Validos De acuerdo 12 25.0 25.5 38.3
Muy de acuerdo 17 35.4 36.2 745
Totalmente de acuerdo 12 25.0 25.5 100.0
Total 47 97.9 100.0
Perdidos  Sistema 1 2.1
Total 48 100.0

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.

Estos logros en las areas de docencia, investigacion y gestion cumplen con priorizar las
areas funcionales y de conocimiento de la universidad. Se incrementan los esfuerzos y
recursos para cumplir los logros notables. La implementacidn del convenio de desempefio
genera ventajas competitivas y un posicionamiento estratégico en la universidad en &reas
que son referentes para otras universidades del sistema de educacién superior.

La docencia, investigacion y gestion institucional son las areas que se evalGan en el
proceso de acreditacion institucional de las universidades chilenas, donde la gestion
institucional y la docencia de pregrado son las areas minimas de evaluacién, mientras que
la investigacion se configura como un area adicional, segun la Ley N°20.129. La principal
orientacion es la evaluacion de los mecanismos de autorregulacién de la calidad de las
instituciones y sus resultados (CNA, Guia para la autoevaluacién interna de acreditacién
institucional universidades, S.A.:8).

El convenio de desempefio se articula con los procesos de acreditacion institucional de la
universidad, estableciendo en las bases: “se espera que los convenios de desempefio se
estén alineados con los resultados de la acreditacion”. Asimismo, los objetivos
especificos del instrumento “Mejorar el desempefio institucional a través de la propuesta
de resultados que sean alcanzables y medibles en plazos convenidos mutuamente en areas
criticas, tales como: Avanzar hacia el ajuste de la calidad de la oferta educativa en
coherencia con los resultados de la acreditacion institucional y de programas”
(Resolucion Exenta de Educacion N° 0300, del 19 de julio de 2006: 4).

12.2. APALANCAMIENTO DE LOS RECURSOS

Los convenios de desempefio permitieron el apalancamiento de los recursos que poseia
la universidad. Se generaron sinergias entre los recursos obtenidos a través de las diversas
fuentes de financiamiento que recibia la universidad para el cumplimiento de sus
objetivos institucionales. A partir de esto se obtenia un mayor impacto en las iniciativas:
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“Todo se aline6 en funcidn de los presupuestos de las unidades, o sea, los
convenios de desempefio y los aportes de la universidad se dan dentro de
un marco de institucionalidad que nosotros teniamos para llevar adelante
el proceso, entonces no hubo duplicacion de recursos” (E12).

Este apalancamiento de recursos, es decir, esta sinergia en los recursos recibidos por la
institucion permitio ademas acelerar el cumplimiento de procesos estratégicos:

“Lo que hizo ¢l convenio fue apurar procesos que nosotros debiamos haber
implementado y que necesitabamos recursos. Se apalancaron recursos que
ya venian, requerimientos que venian de antes y eso también fue positivo
(E17).

Se reconoce el apalancamiento de recursos, es decir, la articulacion de estos, como una
accion asociada a los Convenios de Desempefio. En este sentido, el 93,8% de los
encuestados sefiala estar de acuerdo con la afirmacion “El Convenio de Desempefio como
instrumento logré generar el apalancamiento de recursos con otras fuentes de
financiamiento en el interior de la universidad” que hace referencia a dicha accion.

Tabla 34. EI Convenio de Desempefio como instrumento logré generar el apalancamiento
de recursos con otras fuentes de financiamiento en el interior de la universidad.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje  Porcentaje

valido acumulado

Ni de acuerdo ni enl 2.1 2.2 2.2
desacuerdo

validos De acuerdo 7 14.6 15.2 17.4
Muy de acuerdo 23 47.9 50.0 67.4
Totalmente de acuerdo 15 31.3 32.6 100.0
Total 46 95.8 100.0

Perdidos Sistema 2 4.2

Total 48 100.0

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.

El apalancamiento de recursos, es una estrategia que apunta al uso eficiente de los
recursos que evita la duplicacion de gastos y acciones, ya que el convenio de desempefio
“debera considerar y apoyar estrategias que permitan el logro de los resultados medibles
en forma periodica en el ambito de la capacidad de gestion institucional, tales como el
desarrollo de una gestion financiera transparente, capacidades de auditoria y sistemas de
adquisiciones y procedimientos que aseguren un buen y eficiente uso de recursos
publicos” (Resolucion Exenta de Educacion N° 0300, del 19 de julio de 2006: 7).

12.3. CREACION DE CAPACIDADES

De igual modo, el impacto de los convenios de desempefio se observa en la creacion de
capacidades al interior de las universidades. En este sentido:
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“Habia temas que eran un poco desarrollados a nivel pais como el Sistema
de Crédito Transferibles y el redisefio curricular, no habia consultores
capaces [...] Ademads, tenian un costo altisimo donde al final uno
terminaba haciéndole la tarea, porque también ellos tenian una experiencia
relativa. Entonces eso fue un gran problema, ya que al final tuvimos que
generar nosotros las capacidades, y eso fue bueno, porque quedaron
capacidades instaladas™ (E11).

La creacion de capacidades en el &mbito de docencia se reconoce como un resultado de
la implementacion de los convenios de desemperio, puesto que el 89,6% se manifiesta de
acuerdo con la afirmacion que indica: “El Convenio de Desempefio permitid la creacion
de capacidades en el ambito de docencia”.

Tabla 35. EI Convenio de Desempefio permitio la creacion de capacidades en el ambito
de docencia.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
Ni de acuerdo ni en 5 104 104 10.4
desacuerdo
- De acuerdo 13 27.1 27.1 37.5
Validos 4\ de acuerdo 20 417 417 79.2
Totalmente de acuerdo 10 20.8 20.8 100.0
Total 48 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.

Esto responde a lo establecido en las bases respecto a que “los convenios de desempefo
se focalizaran en el desarrollo de capacidades de las universidades de gestionarse por
medio de resultados, respondiendo a prioridades publicas de su mision institucional,
fortaleciendo su capacidad de gestion y calidad de su oferta educacional” (Resolucion
Exenta de Educacion N° 0300, del 19 de julio de 2006: 7).

12.4. CARRERAS ACADEMICAS

Un logro notable no esperado alcanzado, es aquel logro que surge en la implementacion
del convenio de manera contingente y que no fue considerado en el disefio del convenio.
En este sentido, un logro notable no esperado que se alcanzo y que tiene un alto impacto
estratégico fue la construccidn carreras académicas de los académicos involucrados en la
ejecucion de algunos objetivos de estos convenios, particularmente aquellos objetivos que
contenian compromisos de investigacion. Es asi como en las entrevistas se establece que:

“Hay gente que tenia un cierto nivel académico ya consolidado, pero que
dio un salto cualitativo, porque tuvo ese apoyo. En otras areas,
efectivamente fue la contratacion de gente [profesionales de apoyo para la
investigacion] que genero esto en el caso del académico “A”. Este proyecto
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ha sido fundamental, porque si td no hubieses puesto todo ese
financiamiento, no se hubiese logrado. El académico “A” ha tenido un
tremendo apoyo, con eso dio un salto cualitativo” (ES).

El convenio de desempefio de Humanidades Artes y Ciencias Sociales (HACS en
adelante), incluia dentro de sus compromisos, pasantias académicas internacionales, lo
mismo que el Convenio de Desempefio Regional. En este sentido, el convenio de
desempeiio HACS de la Universidad, establecia en su Estrategia 2.1. “intensificar y
potenciar la investigacion, desarrollo e innovacion en contextos regionales”, definiendo
como hito la “preparacioén de publicaciones cientificas por cada linea de investigacion”,
donde los compromisos para el afio 1 eran 1 pasantia internacional y 1 estadia nacional,
para el afio 2, 1 pasantia nacional, 1 estadia internacional, 1 postdoctorado y 8
publicaciones ISl o equivalentes. Para el afio 3, 1 pasantia internacional, 1 estadia
nacional y 14 publicaciones ISI o I1SI equivalentes aceptadas (Decreto N° 0429, del 19 de
diciembre de 2011).

Lo anterior se refleja de manera mas precisa en la siguiente cita:

“E] académico ha trabajado en el Convenio de Desempeiio HACS, ahora
trabajo en el Convenio de Desempefio Regional, entonces él tiene
profesionales [contratados por los convenios] que apoyan la labor que él
hace, o sea, profesionales que buscan todos los insumos para que después
pueda traducirlo en una publicacion, entonces él si ha surgido harto en esa
area de historia” (E3).

A este respecto, un 66,7% de los encuestados manifiesta su grado de acuerdo positivo
respecto de la afirmacion que sefiala lo siguiente: “El Convenio de Desempefio como
instrumento de financiamiento influy6 considerablemente en la construccion de carreras
académicas exitosas de un conjunto de académicos que participd activamente en su
implementacion”.
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Tabla 36. EI Convenio de Desempefio como instrumento de financiamiento influyo
considerablemente en la construccion de carreras académicas exitosas de un conjunto de
academicos que particip6 activamente en su implementacion.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
Muy en desacuerdo 2 4.2 4.3 4.3
En desacuerdo 4 8.3 8.5 12.8
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 9 18.8 19.1 31.9
Validos De acuerdo 15 31.3 31.9 63.8
Muy de acuerdo 13 27.1 21.7 915
Totalmente de acuerdo 4 8.3 8.5 100.0
Total 47 97.9 100.0
Perdidos  Sistema 1 2.1
Total 48 100.0

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.

Finalmente, se calcul6 la prueba de Anova de un Factor, con el fin de determinar si
existian diferencias en las medias de la dimensién Impacto de los Convenios de
Desemperio, entre las universidades A y B.

La hipotesis alternativa indica que existen diferencias en las medias de las percepciones
respecto al Impacto de los Convenios de Desempefio en las universidades A y B.

La hipdtesis nula sefiala que no existen diferencias en las medias de las percepciones
respecto al Impacto de los Convenios de Desempefio para las universidades A 'y B.

Tabla 37. ANOVA de un factor: impacto.

Suma de Gl Media cuadratica F Sig.
cuadrados
Inter-grupos 2.712 1 2.712 7.526 .009
Intra-grupos 14.055 39 .360
Total 16.768 40

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.

De acuerdo con los resultados de la prueba de Anova de un Factor, se observa que si
existen diferencias en la percepcion del Impacto de los Convenios de Desempefio entre
las universidades A y B, se puede establecer, por tanto, que los miembros académicos
encuestados y pertenecientes a ambas universidades tienen percepciones diferentes para
esta dimension.
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CAPITULO 13. COMPLEJIDADES IDENTIFICADAS EN LA
IMPLEMENTACION DE LOS CONVENIOS DE DESEMPENO

Con la implementacion de los convenios de desempefio se percibieron un conjunto de
complejidades propias de la ejecucion de proyectos de gran envergadura, debido a la
cantidad de los recursos implicados.

“Siempre he pensado esta cuestion: cOmo este proyecto ha movilizado
tanta plata en tan poco tiempo. Una cosa que no ha pasado en Chile: que
t0 tengas 25.000 millones de gastos de operacion para 5 afios” (E21).

En efecto, al ser muy elevada la cantidad de recursos que se le asignaba a las instituciones
contra resultados en un periodo finito de tiempo, surgen situaciones que inicialmente los
equipos no tenian contempladas, vinculadas a las resistencias en los distintos estamentos
de la universidad, siendo el momento de inicio del proyecto el punto mas critico:

“Todo partié con ocupaciones, con dificultades, con resistencia, con mitos,
con informacion contradictoria sobre el proyecto. Se decia que ésta era una
forma de privatizacion de la Universidad, en el fondo se discutia mucho la
modalidad de financiamiento, o sea, el Estado debia comprometerse a
financiar la Universidad de forma directa, a través de fondos basales”
(E23).

A medida que las instituciones universitarias participaban en mas convenios de
desempefio de diferentes &mbitos, las consecuencias y los costos para mantener este
instrumento de financiamiento, con todo lo que ello implicaba en materia de control,
seguimiento y relacion con el Ministerio de Educacion se complejizo:

“Cuando el instrumento empieza a escalar més alla, se empieza a
complicar porque es caro de mantener y es dificil de coordinar. Esa es la
dificultad de alguna manera influyé para que no se siguiera con este
sistema adelante. También influy6 que las instituciones no querian estos
convenios, guerian convenios marcos, que son distintos, con recursos mas
libres de disponibilidad y no atados al desempefio, donde si me va bien me
dan plata y si me va mal no me dan” (E24).

Esta complejidad viene asociada a la magnitud del trabajo que se debe realizar por los
equipos directivos de las universidades. Una vez que finaliza el convenio de desempefio
donde los recursos gubernamentales se acaban, se debe dar continuidad y sustentabilidad
a las iniciativas desarrolladas, responsabilidad que queda en manos de la propia
institucion y ahora sin recursos adicionales:

“Se ha complejizado mucho trabajar con convenios de desempefio.
Involucra hacer muchas rendiciones, muchos informes. Hay que aprender
a generar informacion para un tercero, que es el duefio de las platas en el
fondo [...] Como soy jefa de pregrado y también la directora de los
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convenios de desempefio, me paso el tiempo preparando informes para el
Ministerio de Educacion [...] Se puede avanzar mucho, pero genera
después dificultades en el sentido de que la universidad no se puede hacer
cargo de estos gastos recurrentes” (E18).

La sustentabilidad de las acciones financiadas inicialmente por el convenio de desempefio
se torna compleja. Este hecho es reconocido por los individuos encuestados, quienes
manifiestan un mayor grado de acuerdo (81,3%) con la afirmacion “La sustentabilidad de
las iniciativas desarrolladas en el Convenio de Desempefio resulta compleja una vez
finalizado el aporte ministerial debido al alto costo que debe asumir la universidad”.

Tabla 38. La sustentabilidad de las iniciativas desarrolladas en el CD resulta compleja
una vez finalizado el aporte ministerial debido al alto costo que debe asumir la
universidad.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado

En desacuerdo 2 4.2 4.4 4.4
Ni de acuerdo ni en 4 8.3 8.9 13.3
desacuerdo

Validos De acuerdo 8 16.7 17.8 31.1
Muy de acuerdo 13 27.1 28.9 60.0
Totalmente de acuerdo 18 37.5 40.0 100.0
Total 45 93.8 100.0

Perdidos Sistema 3 6.3

Total 48 100.0

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.
Otra complejidad identificada hace referencia al control y seguimiento de los convenios
de desempefio efectuado por el Ministerio de Educacion. Este control pasa desde enfatizar
el impacto a poner el énfasis en el cumplimiento de los procesos administrativos que se
utilizan desarrollar las acciones comprometidas. La atencidn se centr6 en el cumplimiento
del proceso, es decir en los aspectos administrativos:

“[el Ministerio de Educacion] estd un poco mas restrictivo, o sea, nos piden
mas documentacion, por ejemplo, la ficha de pertinencia [para cada gasto],
la estan exigiendo practicamente para todas las actividades. A través de
esta ficha, tanto el analista técnico como la persona de la unidad de
adquisiciones del Ministerio, toma conocimiento de las actividades” (E3).

13.1. DIFICULTADES

Como parte de las complejidades en la implementacion de los convenios de desempefio
se encuentran las dificultades percibidas para realizar las actividades comprometidas y el
gasto de los recursos:

“Hay mucha plata destinada a infraestructura y las decisiones que tienen
ver con eso. También los problemas tienen que ver con cuestiones
administrativas, su congestion y la contraloria” (E23).
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Existen dificultades del convenio de desempefio que se develaban una vez que se
acababan los aportes fiscales entregados por este mecanismo, puesto que se generaba un
gasto estructural recurrente asociado a las iniciativas y programas desarrollados con el
convenio de desempefio que debia ser asumido posteriormente por la universidad:

“el objetivo se cumplio, se dejaron instalados una serie de sistemas, de
unidades, de personal, que incluso se mantuvieron dentro de la
universidad. Afortunadamente llegaron otros proyectos que siguieron
manteniendo de alguna manera financiamiento, porque uno de los
problemas es cuando se acaban los recursos, la universidad tiene que
mantenerse con sus recursos propios y a veces eso no es posible” (E11).

Otra dificultad tiene relacion con la resistencia al cambio al interior de la universidad, es
decir como romper con las légicas sectoriales, muy comunes en estas instituciones, para
poder trabajar en equipo con los actores y miembros de la comunidad académica
involucrados necesariamente en las acciones comprometidas y a su vez lidiar con ellos:

“el primer problema que tu tienes es la logica sectorial, o sea querian
dividir los mil ochocientos millones por las facultades. Esa era la primera
I6gica, pero yo creo que los convenios te obligan a tener una mirada mas
holistica de este fendbmeno y eso siempre tiene dificultades, porque tu
tenias que articular sistemas de informacion, articular docencia, articular
diferentes ambitos y esa articulacion costd” (E15).

13.2. BUROCRACIA

La burocracia de los procedimientos administrativos y de los mecanismos del control y
seguimiento para la ejecucion del gasto fue otra de las dificultades percibidas en este
mecanismo de financiamiento por desempefio:

“A lo largo del Convenio de Desempefio de Formacion Inicial de
Profesores tuvimos bastantes dificultades de tipo administrativa, porque
todo tenia que pasar a ser aprobado por el Ministerio” (ES).

En este sentido, la burocracia surge como parte de las dificultades percibidas en la
implementacién de los convenios de desempefio:

“la academia siempre ha sido un poco reacia a la burocracia, entonces
cuando tu les dices: “Mira el Ministerio dice que este tipo de gastos no lo
podemos hacer asi, sino que tiene que ir acd”, ellos igual reclaman, “; cémo
tanta burocracia?”, pero finalmente lo entienden” (E14).

Es asi como la burocracia es reconocida como un elemento complejo de sobrellevar,
particularmente al interior de la academia, quedando manifiesto con el alto grado de
acuerdo expresado por los encuestados (81,2%) ante la afirmacion “La burocracia fue una
caracteristica dificil de sobrellevar para la academia en los procesos administrativos de
ejecucion instalados por el Ministerio”.
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Tabla 39. La burocracia fue una caracteristica dificil de sobrellevar para la academia en
los procesos administrativos de ejecucion instalados por el Ministerio.
Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado

Totalmente en desacuerdo 1 2.1 2.1 2.1
Muy en desacuerdo 4 8.3 8.5 10.6
En desacuerdo 1 2.1 2.1 12.8

validos Ni de acuerdo ni en desacuerdo 2 4.2 4.3 17.0
De acuerdo 11 22.9 23.4 40.4
Muy de acuerdo 12 25.0 25.5 66.0
Totalmente de acuerdo 16 33.3 34.0 100.0
Total 47 97.9 100.0

Perdidos  Sistema 1 2.1

Total 48 100.0

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.

Esta burocracia muchas veces implica solicitar la aprobacion de los gastos antes de ser
ejecutados, a través de la solicitud de revision del Visto Bueno o la No objecion de parte
del Ministerio de Educacion:

“Hoy dia, se transforma nuevamente en que, si tu quieres, por ejemplo,
cambiar una aguja por un alfiler, tienes que hacer nuevamente la
presentacion al Departamento de Financiamiento Institucional del
Ministerio de Educacion en Santiago, que te entreguen a ti la no objecion
0 el visto bueno en el cambio, y ahi recién tu puedes ejecutar. A mi me
pasa desgraciadamente que rabeo mucho con esto” (E4).

Se genera muchas veces un conflicto al momento de comenzar a trabajar las acciones que
son de interés estratégico para la universidad y que se deben lograr en el corto plazo con
los convenios de desempefio, puesto que el interés institucional en algunos casos no
coincidia con las prioridades de los académicos:

“Siempre hay conflictos, si yo tuviese que definir qué problema se
presento yo diria el hecho de que el Convenio obligaba a los académicos a
focalizarse en temas que la universidad definidé como estratégicos. Eso
significaba, por ejemplo, que tenian que trabajar en los procesos de
acreditacion, los procesos de renovacion curricular, que tenian que hacer
programas de pedagogia universitaria; y no todos los académicos vieron
con buenos ojos que la universidad les exigiera eso” (E12).

La excesiva burocracia es reconocida ademas por los encuestados como una de las
principales desventajas del instrumento de financiamiento convenio de desempefio.

13.3. INSTITUCIONALIZACION
La institucionalizacion de las acciones desarrolladas con los convenios de desempefio es

otra de las complejidades percibidas. Esta complejidad se genera debido a que por
compromiso contractual las acciones desarrolladas debian mantenerse una vez finalizado
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el convenio con recursos de la universidad, para dar sustentabilidad a los buenos
resultados alcanzados.

De acuerdo con los entrevistados, la institucionalizacion estuvo determinada por el
impacto de las iniciativas en los logros notables en los ambitos de docencia, investigacion,
gestion institucional y vinculacion con el medio principalmente que se observaron.

Un claro ejemplo es lo que ocurre con la modularizacion de las asignaturas de ciencias
basicas:

“La modularizacién de las asignaturas de matematicas y fisica, que en ese
tiempo parti6 con 3 carreras, una carrera de Ingenieria Civil y actualmente
ya esta en todas las carreras de fisica y las Ingenierias Civiles, y en
Ejecucion, tanto en matematicas como en fisica. Eso se amplio, la
universidad ya lo asumi6 con convenio o sin convenio de desempefio. Es
parte del proceso y de lo que hace la universidad (E10).

La institucionalizacién, por tanto, debiera ir acompafiada de una evaluacion de impacto,
con el fin optimizar el uso de los recursos en aquellas acciones relevantes. Con los
resultados de una evaluacion se puede saber cuéles son las iniciativas que impactan en
los objetivos estratégicos. En este ambito, el 82,3% se encuentra de acuerdo con la
afirmacion “La institucionalizacion de las iniciativas desarrolladas en los Convenios de
Desemperio es s6lo para aquellas que tienen un alto impacto en los objetivos estratégicos
de la Universidad”.

Tabla 40. La institucionalizacién de las iniciativas desarrolladas en los Convenios de
Desempefio es s6lo para aquellas que tienen un alto impacto en los objetivos estratégicos
de la Universidad.

Frecuencia Porcentaje  Porcentaje  Porcentaje

valido acumulado
Validos En desacuerdo 1 2.1 2.4 2.4
Ni de acuerdonien 2 4.2 4.8 7.1
desacuerdo
De acuerdo 10 20.8 23.8 31.0
Muy de acuerdo 21 43.8 50.0 81.0
Totalmente de 8 16.7 19.0 100.0
acuerdo
Total 42 87.5 100.0
Perdidos  Sistema 6 12.5
Total 48 100.0

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.
La institucionalizacién de las acciones desarrolladas en el marco de los convenios de
desempefio resulta clave para la sustentabilidad de los resultados.

Evaluar el nivel de impacto de las iniciativas a institucionalizar es clave, ya que no todas
las son equivalentes en su impacto. Por lo tanto, los lideres de cada universidad deben
evaluar con rigurosidad y sentido de direccién, el grado de impacto que tienen las
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acciones a institucionalizar, puesto que no todas equivalen. Lo anterior cobra relevancia,
dado que, una vez finalizados los aportes ministeriales via convenio de desempefio, la
institucion se compromete a sustentar en el tiempo los resultados comprometidos y
alcanzados con los recursos propios de la institucion, lo cual implica mantener ciertas
acciones y programas que pasaran a formar parte de los gastos estructurales.

“significo un esfuerzo bien duro después cuando finalizo el convenio, tener
que empezar a aterrizar el tren gastos y ajustarlo a lo que es la realidad
institucional, eso igual es una cuestion compleja. Siendo un instrumento
muy positivo, pero yo creo que te genera un costo recurrente, costos
institucionales. Te puede ser muy Util si tt en el corto plazo quieres instalar
algo, porque vas a hacer que toda la institucion genere ciertos indicadores
claves, pero no sé si sea sostenible en el largo plazo, si tu no tienes una
estrategia mas holistica” (E15).

13.4. FLEXIBILIDAD

Entre las complejidades que emergen con la implementacién de los convenios de
desempefio, se encuentra la necesidad de flexibilidad en relacion establecida Ministerio-
Universidad. Esta flexibilidad se requiere al momento de introducir cambios o ajustes a
las acciones y los compromisos asumidos en la firma del convenio de desempefio.
Particularmente para alcanzar el logro de los indicadores 0 maximizar el impacto de las
acciones y la eficiencia del uso de los recursos. En este sentido se destaca:

“El Ministerio dio flexibilidad maxima para que los negociadores
concordaran con las universidades lo que hay que hacer y cdmo hay que
hacerlo, pero sin ceder en el logro. Entonces, por ejemplo, yo recuerdo que
en Bio-Bio una de las cosas importantes que pensabamos [a priori] era que
la gente desertaba porque no tenia dinero y al final, esa no era la variable
principal, sino que la variable principal era la vocacion [...] Entonces, el
estar detras de ellos, el tener tutores, todo eso tomdé mucho mayor
preponderancia [...] Lo que quiero decir es que entonces en el como se
hace, las universidades tuvieron cierta flexibilidad y lo que no era transable
era el resultado final” (E25).

La necesidad de flexibilidad en este contexto muestra un alto grado de acuerdo de parte
de los individuos encuestados, ya que el 91,7% de estos se encuentra altamente de acuerdo
con la afirmacion “Para la exitosa implementacion de un Convenio de Desempefio se
requiere flexibilidad de parte del Ministerio, que permita a las universidades introducir
cambios que no afecten los compromisos adquiridos”.
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Tabla 41. Para la exitosa implementacion de un Convenio de Desempefio se requiere
flexibilidad de parte del Ministerio, que permita a las universidades introducir cambios
que no afecten los compromisos adquiridos.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3 6.3 6.4 6.4
De acuerdo 7 14.6 14.9 21.3
Vélidos  Muy de acuerdo 20 41.7 42.6 63.8
Totalmente de acuerdo 17 35.4 36.2 100.0
Total 47 97.9 100.0
Perdidos  Sistema 1 2.1
Total 48 100.0

Fuente: Elaboracion propia con software SPSS.

No obstante, ultimamente en las universidades se percibe una creciente necesidad de
flexibilidad para la ejecucién y los procedimientos de los convenios de desempefio puesto
que:

“Cuando salen los negociadores de los convenios de desempeiio,
retrocedemos a lo que era el MECESUP, es decir, empezamos a tener
fiscalizadores para el cumplimiento administrativo, lo cual fue malo, un
retroceso. Ahora son 10 seminarios, aqui estan los 10 seminarios. Antes
eran 10 seminarios y venia el negociador y nos decia: veamos el impacto
del seminario, ¢quiénes vinieron?, ¢;qué hicieron?, ;con quién se
reunieron?, ¢para qué se reunieron?, ¢en funcion de qué lo hicieron?, ¢ para
qué lo hicieron?” (E4).

Se percibe que esta falta de flexibilidad ha afectado la obtencion los logros notables no
esperados:

“T0 te das cuenta de que pierdes oportunidades, porque como dura 3 afios,
hay una serie de cosas que van pasando. Efectivamente en el convenio de
desempefio piloto nosotros perfeccionamos los resultados notables,
obtuvimos resultados no esperados porque pudimos avanzar mas rapido en
algunas cosas y en este caso, no es posible” (E4).

13.5. AUTONOMIA

Otra complejidad percibida es la autonomia de las universidades, en el contexto de la
implementacién de los convenios de desempefio, puesto que toda la dindmica para
ejecutar un convenio esta altamente normada con procedimientos y rendicion de cuentas:

“La universidad tenia autonomia dentro del margen reglamentario que fijo
el Ministerio, 0 sea, nosotros ejecutdbamos libremente los gastos, pero los
rendiamos. Si habia cosas que no correspondian de acuerdo con los
instructivos del Ministerio nos notificaban y haciamos las
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reformulaciones. Todo dentro del marco reglamentario de ejecucion de los
recursos” (E12).

Por lo tanto, “El control y seguimiento del CD ejercido por el Ministerio ha restringido la
autonomia institucional de la universidad a un marco limitado de accidén” es reconocido
con un grado de acuerdo variable por parte de los encuestados, esto porque un 45,8% se
muestra de acuerdo con dicha afirmacion, mientras que un 35,5% manifiesta una
percepcion en desacuerdo.

Tabla 42. El control y seguimiento del CD ejercido por el Ministerio ha restringido la
autonomia institucional de la universidad a un marco limitado de accion.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado

Totalmente en desacuerdo 3 6.3 6.5 6.5
Muy en desacuerdo 6 125 13.0 19.6
En desacuerdo 8 16.7 17.4 37.0
Ni de acuerdo ni en7 14.6 15.2 52.2

Validos desacuerdo
De acuerdo 7 14.6 15.2 67.4
Muy de acuerdo 11 22.9 23.9 91.3
Totalmente de acuerdo 4 8.3 8.7 100.0
Total 46 95.8 100.0

Perdidos Sistema 2 4.2

Total 48 100.0

Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados SPSS.

13.6. LECCIONES APRENDIDAS

Con la implementacion de los convenios de desempefio la comunidad académica de la
universidad es capaz de percibir un conjunto de lecciones aprendidas con esta experiencia.
Estas lecciones aprendidas pueden retroalimentar tanto a las autoridades de la universidad
y a otras del sistema. Asimismo, pueden ser un insumo para quienes definen politicas de
financiamiento de la educacion superior en el Ministerio de Educacion.

La implementacion de este mecanismo de financiamiento requiere de flexibilidad. Se
requiere cierto margen de accion para poder tomar decisiones que optimicen las
actividades entrampadas, para poder conseguir los resultados comprometidos. Por lo
tanto, se requiere:

“Se requiere la maxima flexibilidad. Yo le llamaba a este cuento un
proyecto vivo, porque td al comienzo tienes un titulo de la cancién, mas,
tl no sabes cual es el camino que vas a recorrer para llegar a completar ese
titulo de la cancion. Entonces, hay que tener siempre la capacidad de ser
flexible y de cambiar, 0 sea, ayer iba por este camino y no resulto muchas
veces, por tanto, hasta aqui llego y cambio el rumbo” (E22).
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Entre las lecciones aprendidas, el trabajo en equipo para lograr consenso con otros resulta
fundamental para lograr los objetivos comunes y las metas trazadas.

“un gran aprendizaje es trabajar en conjunto, salir un poco de la parcela y
darse cuenta de que, en el fondo, hay objetivos comunes que se pueden
trabajar en conjunto. Eso es un gran aprendizaje que traspasa varios
niveles, o sea, no solamente tiene que ver con la gestion que hacen las
autoridades o los directores en las facultades, sino que traspasa el trabajo
académico. Hoy en dia tenemos mas investigacion interdisciplinaria, que
traspasa a los estudiantes. Ese es un gran logro a nivel cultural y es un gran
logro que se traduce en la gestion, pero es un logro cultural” (E23).

La generacion de bienes sociales como resultado de la implementacion de los convenios
de desempefio es otra leccion aprendida. La posibilidad de compartir las buenas practicas
de esta experiencia con otras instituciones, por medio de la asociatividad, permite replicar
en otras universidades del sistema, sin tener que recurrir a los costos de disefio. A este
respecto se destaca:

“La asociatividad, es decir, aqui vimos en los 4 convenios pilotos sin
asociatividad entre ellos, entonces yo creo que los convenios marcos
deberian aprender que las cosas se pueden lograr con sinergias. También
se debe explotar mejor la capacidad de réplica, o sea, quedaron instaladas
no solo competencias, sino que conocimientos en una institucion,” (E25).

El sentido de direccidn del equipo que lidera la ejecucion de los convenios de desempefio
es otro aspecto destacado dentro de las lecciones aprendidas:

“No todo se puede consensuar. Es muy dificil elaborar proyectos tomando
mucho en cuenta a la academia, porque no salen las cosas [...] en otros
ambitos, que son mas bien técnicos, hay que convencerse de que el equipo
que esta trabajando con la rectoria sabe que es bueno para la universidad
y desarrollarlo (E9).

Otro aprendizaje corresponde a la capacidad institucional para organizar su gestion en
torno a objetivos y metas, tal como se refleja a continuacion:

“En general, creo que es posible ordenar una institucion stper compleja
como lo es una universidad. Las universidades son como pequefios
Estados, o sea, se dan las mismas fallas del Estado. Yo creo que se puede
ordenar en torno a objetivos criticos e indicadores claves. Si t puedes
ordenar la institucion en torno a cinco, seis indicadores que son
fundamentales, eso significa ordenar sus marcos de incentivos, ordenar sus
referentes” (E15).

Por consiguiente, los aprendizajes organizacionales son fundamentales para dar
continuidad a los procesos institucionales que se van desarrollando en las universidades.
En este sentido, los encuestados se manifiestan de acuerdo (93,9%), con la afirmacion
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“Los aprendizajes organizacionales alcanzados con la experiencia de los Convenios de
Desempefio son fundamentales para una exitosa implementacion de los Convenios
Marco”.

Tabla 43. Los aprendizajes organizacionales alcanzados con la experiencia de los
Convenios de Desempefio son fundamentales para una exitosa implementacion de los
Convenios Marco.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado

Totalmente en desacuerdo 1 2.1 2.1 2.1

En desacuerdo 1 2.1 2.1 4.2

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 1 2.1 2.1 6.3
Validos De acuerdo 3 6.3 6.3 12,5

Muy de acuerdo 21 43.8 43.8 56.3

Totalmente de acuerdo 21 43.8 43.8 100.0

Total 48 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia.

13.7. LIDERAZGO

Para la exitosa implementacion del convenio de desempefio es esencial contar con un
claro liderazgo en la universidad de parte de la maxima autoridad institucional, es decir,
el Rector, para que conduzca el proceso:

“Un proyecto como este se tiene que hacer desde las mas altas autoridades
de la universidad. Cualquier cambio estructural y cultural profundo en la
universidad tiene que estar con acuerdo de las autoridades maximas, el
rector en este caso. Esto es fundamental, nosotros siempre lo tuvimos, por
eso lo reafirmo como aprendizaje” (E17).
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SINTESIS DEL MARCO APLICADO: DISENO Y RESULTADOS

El disefio metodologico permitié desarrollar una estrategia mixta para la
aproximacion a la realidad social del fendmeno estudiado a través de un conjunto
de técnicas cualitativas y cuantitativas utilizadas para la seleccion de los casos, la
recoleccion de los instrumentos y el andlisis de la informacion. Este disefio de
naturaleza mixta permitio develar las estructuras latentes en los discursos de los
entrevistados referentes a la percepcion del impacto de los convenios de
desempefio en los resultados académicos y de gestion al interior de sus
universidades y posteriormente verificar y complementar estas percepciones por
medio del levantamiento cuantitativo de los datos.

La fase cualitativa de la investigacion permitié integrar el andlisis de la
informacion obtenida de las entrevistas y la documentacion secundaria obtenida
de los decretos y contratos de los convenios por medio de la utilizacion del Método
de la Teoria Fundamentada. Con la aplicacion de este método se efectud la
construccién de un modelo conceptual, con el descubrimiento de los conceptos
emergentes y la categoria central de analisis que permitié dar sentido al analisis
como un todo. Posteriormente, a partir de los resultados cualitativos se elaboro,
valido y aplicé un cuestionario con preguntas de tipo Likert.

Los resultados de ambas fases resultaron ser complementarios, realizandose un
analisis integrado de estos. Se identificaron 4 categorias conceptuales relevantes
para explicar la percepcidon que expresaron las comunidades académicas de las
universidades analizadas respecto a los convenios de desempefio. Estas categorias
son: Politica de financiamiento, definida por parte del Estado para entregar
financiamiento contra resultados a las universidades; la implementacion de los
convenios de desempefio, que aborda su proceso de ejecucién en las
universidades; el impacto de los convenios de desempefio, es decir, los resultados
y consecuencias que percibieron producto de esta implementacion y finalmente
las Complejidades que trajo consigo la ejecucién de convenios en las
universidades.

En el siguiente capitulo se profundizara en los hallazgos encontrados con la
discusion de resultados.
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CAPITULO 14. DISCUSION DE LOS RESULTADOS

14.1. POLITICA DE FINANCIAMIENTO

A partir de la exitosa Evaluacion de Medio Término internacional realizada en el afio
2010 de la experiencia piloto de los Convenios de Desempefio, en la cual participaron la
Universidad de Chile, la Universidad de Tarapaca, la Universidad del Bio-Bio y la
Universidad de la Frontera, se procede a la expansion del programa con la introduccion
de mas universidades, con el incremento del presupuesto, implementandose un nuevo
programa desde el afio 2012-2016 (Reich, 2012).

La implementacion de este mecanismo de financiamiento da cuenta de una politica
publica llevada a cabo a través del Ministerio de Educacion. Este mecanismo de
financiamiento, en estricto rigor es un contrato entre el Estado y las universidades, a
través del cual se comprometen desempefios notables que impliquen un significativo
mejoramiento institucional, que por si solas las universidades no habrian podido lograr
(MINEDUC), puesto que este mecanismo buscaba, ademas de los cambios significativos,
acelerar los procesos y el logro de los resultados notables a un menor tiempo.

Este mecanismo de financiamiento surge como una respuesta a los requerimientos y
sugerencias, efectuadas por el Consejo Asesor Presidencial de Educacion Superior, con
el fin de generar un sistema de asignacion de recursos mejorado, centrado en los
resultados y a través de mecanismos competitivos (Reich et al., 2011). A este respecto,
Espinoza y Gonzélez (2016) establecen la necesidad de velar por los recursos estatales y
gue sean asignados de acuerdo con pautas de rentabilidad, tanto productiva como social,
lo cual es esperable de cada inversion pablica. En efecto, dentro de los objetivos generales
definidos al momento de crear el instrumento de financiamiento se establece claramente
la vinculacion del desempefio institucional con el financiamiento publico y también el
mejoramiento de la coherencia, equidad, eficiencia del sistema de Educacién Superior
junto con la calidad de la oferta educativa (Resolucion Exenta de Educacién N° 0300, del
19 de julio de 2006).

El énfasis respecto al incremento de la eficiencia y el mejoramiento de los resultados ha
generado un ambiente ideal para las politicas de financiamiento basado en desempefio por
parte de quienes definen las politicas publicas. Esto conlleva a una mayor responsabilidad
por parte de las instituciones de educacion superior, al influenciar el comportamiento
institucional, vinculando las asignaciones estatales con resultados de desempefio (Rubin
y Hagood, 2018).

En consecuencia, la politica de financiamiento debe ser congruente con los objetivos y
las prioridades del sistema, algo que es facil de ser dicho, pero dificil de ser hecho. Con
el fin de que esto pase, es necesario alinear este sistema con otras politicas definidas, tales
como la politica de regulacion del modelo, los instrumentos de gestion de calidad, la
evaluacion y la rendicién de cuentas dentro de este sistema y los modelos de gobierno y
administracion de las instituciones de educacidon superior. Estos elementos deben permear
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en la realidad del sistema de educacion superior, en la relacion entre las autoridades y las
instituciones, e incluso en las actividades de las instituciones y sus instrumentos internos
de financiamiento (Teixeira et al., 2014).

En este ambito, la experiencia internacional sobre el desarrollo de instrumentos de
financiamiento publico demuestra la busqueda de tres grandes objetivos de politica para
los sistemas: incrementar el acceso y la equidad, incrementar la eficiencia externa y elevar
la eficiencia interna del sistema (Reich et al., 2011). El financiamiento basado en
desempefio sirve como una politica de incentivo para influir sobre el comportamiento
institucional al vincular las inyecciones de recursos estatales directamente con métricas
de desempefios. Lo anterior, coincide con el énfasis puesto en el incremento de la
eficiencia y el mejoramiento de los resultados por quienes definen las politicas publicas
y las agencias estatales de educacion superior. Esto ha generado un contexto ideal para
considerar las politicas financiamiento basado en desempefio, como un mecanismo para
lograr que las instituciones de educacion superior sean mas responsables, en consonancia
con el importante rol que juega el Estado en el financiamiento de las instituciones de
educacion superior publicas (Rubin y Hagood, 2018).

La economia politica de los sistemas universitarios, es decir, la manera en que cada
sistema nacional distribuye la matricula entre las instituciones publicas y privadas y qué
proporcion de los recursos son de fuentes privadas o publicas cobra relevancia en este
contexto para el andlisis de los asuntos propios de la gobernanza del sistema y del
gobierno de las universidades. Chile pertenece al cuadrante de paises que tienen un
elevado grado de privatizacion en sus economias politicas, donde prevalece un sistema
mixto con una fuerte provision de la participacién de la matricula privada y con un tercio
de los recursos totales proviene de fuentes privadas, como lo son los hogares, 0 pago
directo de los estudiantes via crédito estudiantil (Brunner y Ganga, 2016).

Con relacion al disefio de politicas de politicas publicas, los paises de América Latina
tienen una reducida plataforma de conocimiento, a eso se suma el hecho de que la
informacion estadistica disponible es precaria ain, por tanto, se torna dificil la definicion
de politicas (Brunner, 2017). En este ambito, el Ministerio de Educacién coincide con
este diagndstico al momento de implementar los convenios de desempefio, por ende,
incentivd la implementacion o mejoramiento de unidades de analisis institucional (Reich
et al., 2011). Por consiguiente, el compromiso suscrito por las universidades en el marco
de los convenios de desempefio, para la construccion o apoyo de una Unidad de Estudios
y Analisis Institucional, responde a la necesidad de tener informacién y datos confiables
que permitan al sistema tomar decisiones estratégicas que se ajusten a la realidad de las
instituciones. La informacion confiable es un insumo clave al momento de definir y
acordar los resultados de desempefio y tambien para la definicion de politicas pablicas.

El financiamiento basado en desempefio premia a las instituciones de educacidn superior
por su desemperio real, en vez del comprometido, ocupando para este fin, indicadores que
reflejan los intereses de la politica publica (Reich et al., 2011). EIl financiamiento por
desempefio pretende, por tanto, establecer un didlogo estratégico entre el gobierno y las
universidades con el fin de alinear agendas, mejorar las actividades de la institucion en
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relacién con la calidad de la docencia y la investigacion, y a su vez incrementar la
eficiencia de la actividad institucional, junto con reportar a los responsables de definir
politicas publicas respecto al desempefio del retorno de los recursos pablicos invertidos
(de Boer et al., 2015).

Los enfoques de la Nueva Gestion Publica tienen como aspecto central el mercado, a
través de la competencia inducida por el Estado. La asignacion de fondos estatales sobre
la base de resultados comparativos establece un incentivo para las précticas competitivas
entre las universidades. De igual modo, quienes definen politicas publicas,
constantemente buscan herramientas e instrumentos que permitan lograr mejores
resultados en las organizaciones publicas, particularmente cuando estas instituciones
reciben recursos publicos (Francesconi y Guarini, 2018). Asimismo, el hecho de contar
con un presupuesto basado en desempefio destaca la importancia de la direccion
estratégica, puesto que la supervivencia de las organizaciones en mayor medida depende
de su desempefio (Hansen y Ferlie, 2016). Las universidades deben ajustarse a las
demandas y desafios del propio entorno, ajustando sus recursos y capacidades a través de
la direccidn estratégica para responder al llamado de eficiencia sobre los recursos y al
desempefio extraordinario que hace el Estado.

Un estudio liderado por Francesconi y Guarini (2018) analiza el impacto del
financiamiento por desempefio en las universidades italianas, cuyos resultados destacan
la coherencia entre los sistemas de medicion del desempefio y las estrategias de las
universidades, lo cual es mas fuerte en la medida en que las estrategias estén altamente
formalizadas. Por consiguiente, al momento de formular el convenio de desempefio fue
central que se “siguieran los lineamientos estratégicos de la universidad, de acuerdo con
su modelo educativo y su sistema de direccion estratégica” (E6). Esta consistencia entre
los objetivos del convenio de desempefio y los objetivos institucionales del sistema de
direccidn estratégica va generando un mayor sentido a los compromisos asumidos por la
universidad.

Por consiguiente, cuando el objetivo es generar y asignar los recursos necesarios
requeridos para apoyar los cambios cualitativos en el &mbito educacional, se necesita
establecer los objetivos estratégicos propios de la universidad (Stukalina, 2015). La
importancia dada por parte del Ministerio de Educacion a la presencia de un sistema de
direccién estratégico al interior de la universidad radica en el hecho de que la
planificacion estratégica provee informacién crucial sobre la sostenibilidad de las
prioridades en las universidades alrededor del mundo (Harris et al., 2017). Mas
especificamente, las universidades participantes en los convenios de desempefio debian
elaborar inicialmente un Plan de Mejoramiento Institucional, que incorporase un
diagnostico estrategico, con miras a lograr el mejoramiento estratégico y la gestion.

14.2. IMPLEMENTACION

La universidad en la implementacion del convenio de desempefio se compromete al logro
de compromisos determinados por la confluencia entre los intereses del Estado y los
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institucionales. Dicha confluencia es el resultado de un proceso de negociacion, por
medio del cual se establece la version definitiva de un Plan de Mejoramiento Institucional
que contiene los compromisos y metas acordados en el convenio de desempefio.

La negociacion es percibida por los actores involucrados en los convenios de desempefio
como la etapa mas relevante de todos los procesos que involucra su implementacion, ya
que es donde se establecen y acuerdan los desempefios notables a lograr por parte de la
universidad y se buscan las mejores alternativas en una l6gica donde ambas partes queden
satisfechas. En efecto, durante esta etapa se negocian y establecen acuerdos en torno a
objetivos comunes, cuyo resultado implica que las universidades al recibir determinados
recursos publicos deben asumir el compromiso de lograr desempefios académicos
notables, resultantes del proceso de negociacion con el Ministerio de Educacion y sobre
los cuales debe hacer la rendicion de cuentas publicas (Reich et al., 2011). Por
consiguiente, los contratos de desempefios son negociados entre las instituciones vy el
gobierno (Salmi y Hauptman, 2015).

Es importante asegurar durante la implementacion de las iniciativas basadas en
desempefio, que estas propuestas de nuevas acciones no sean simplemente cosas viejas
envueltas en tela nueva, como sefialan Barr y McClellan (2018). Continuando con los
planteamientos de estos autores, resulta clave asegurar que la propuesta de nuevas a
actividades incorpore los resultados y planes de medicion del progreso de estos. Por lo
tanto, se requiere gque las unidades reexaminen sus practicas, programas y desempefios
con el fin de determinar la manera en que ellos pueden hacer una contribucién, y asegurar
por medio de la organizacion una buena implementacion de los convenios de desempefio.

Lo anterior, cobra aun mas relevancia con la reciente proliferacion de formas
institucionalizadas de medir y gestionar el desempefio en un amplio espectro de
instituciones publicas. Asimismo, la introduccion de mecanismos de gobernanza, la
competencia en la administracion de instituciones financiadas publicamente y una mayor
orientacion al (cuasi) mercado, conduciria a un mejoramiento en la eficiencia y rendicion
de cuentas institucionales. La implementacion y uso de sistemas de medicion formales
para evaluar el desempefio segun los resultados alcanzados, junto con la devolucidn de la
responsabilidad para la gestion de esas actividades que deben ser evaluadas, a quienes
forman parte de la institucion (Woelert y Yates, 2015). Es asi como la implementacion
de los convenios de desempefio al interior de las universidades requiere de una
organizacion que soporte el conjunto de actividades, programaciones y equipos
requeridos para la ejecucion de los recursos y el logro de los resultados comprometidos.
Inicialmente, segun lo sefialado por los entrevistados en las tres universidades chilenas,
los responsables de los convenios de desempefio no lograron dimensionar el equipo
necesario para responder al trabajo comprometido, quedando claramente en la siguiente
entrevista:

“Inicialmente no se dimensiond correctamente el trabajo administrativo
que requeria el proyecto de esa envergadura, sobre todo bajo las
condiciones de control y del tiempo de operacion establecidas, por lo tanto,
se tuvo que ampliar el equipo de trabajo” (E1).
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De igual modo, en la implementacion de los convenios de desempefio en las
universidades, requiere de una relacion permanente con el Ministerio de Educacion, que
es la contraparte en el proyecto. En esta relacion, participan los actores ministeriales
involucrados a cargo de la implementacién de los convenios, entre quienes destaca el
negociador, y por parte de las universidades estan las autoridades y sus comunidades
academicas.

La Teoria de Agencia, puede ser muy til al momento de tratar de comprender la relacion
que se establece entre universidad y Ministerio de Educacion durante la implementacion
de los convenios de desempefio, puesto que esta perspectiva logra mostrar el vinculo
contractual entre dos 0 méas partes, donde una de las partes corresponde al Principal, quien
involucra a un tercero, es decir, el Agente, con el fin de efectuar alguna accién en nombre
del Principal. Cuando esto sucede, el Agente recibe un pago de parte del Principal como
un mecanismo de gratificacion por el esfuerzo realizado (Kivisto y Zalyevska, 2015). La
accion a implementar en este caso es la ejecucion del convenio de desempefio. En este
contexto, el principal seria el Ministerio de Educacion y el agente corresponderia a la
universidad, donde ademas es el Ministerio quien entrega los recursos a la universidad,
como una forma de pago por el esfuerzo efectuado.

El rol definido por el Ministerio de Educacion para el Negociador calza en esta
perspectiva de analisis, puesto que en la interaccion entre el Agente/universidad y
Principal/Ministerio de Educacion debe responder al interés del Principal, y asegurar el
cumplimiento de universidad, orientando los cambios de comportamiento necesarios para
lograr los resultados comprometidos en los plazos acordados y segun los incentivos
monetarios entregados para su realizacion.

La naturaleza de esta relacion contractual del financiamiento por desempefio implica una
relacién mas bien jerarquica, puesto que cada unidad involucrada en el proceso debe dar
cuenta de su desempefio, cuyo resultado es un aumento en la eficiencia y en la rendicién
de cuentas (Barnes et al., 2014). En algunos casos, la introduccién del componente de
autogestion y la gestion de contratos han sido incorporados para reemplazar, en parte, la
direccion jerarquica (van Thiel y Leeuw, 2002).

No obstante, la autonomia universitaria y la autogestion se encuentran restringidas por la
fuerte capacidad de intervencion y de control administrativo que ejerce el Estado. Los
administradores universitarios son en gran parte subordinados a la burocracia estatal y a
las directrices ministeriales, donde el Ministerio ejerce un control de calidad unilateral
orientado el proceso respecto a los asuntos internos de la universidad (Dobbins y Knill,
2017). Bajo una logica de pasar desde la supervision tradicional a los modelos de control
politico en incentivos, se sustenta en la teoria de la accion que subyace (Hillman et al.,
2018). Las acciones comprometidas, la burocracia administrativa, los procedimientos
establecidos y el control de estos, genera restricciones en la autonomia universitaria
respecto a los asuntos que involucra un convenio de desempefio, situacion que queda
claramente definida al inicio con la formalizacion de la relacion contractual entre ambas
partes.
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El control y seguimiento ejercido por el Ministerio de Educacion es una caracteristica
indiscutible de este mecanismo de financiamiento, de esta forma va marcando la
implementacion y la propia relacion entre el Ministerio y la universidad. Por consiguiente,
esta relacion, caracterizada por el control que se desarrolla a través de las evaluaciones
de desempefio, establece un proceso para monitorear y recompensar el desempefio
(Eisenhardt, 1985). Por lo tanto, la relacion entre el Ministerio y la universidad se
caracteriza no solo por el financiamiento y los resultados, sino que también por el control
y permanente monitoreo que se efectla a lo largo de toda la implementacion.

Se puede establecer que el financiamiento basado en desempefio no se limita solo a
vincular el financiamiento con el desempefio final. En este sentido, tanto los funcionarios
del Estado como los lideres de las universidades deben colaborar para lograr los objetivos
del desemperio, para eso deben crear los indicadores, recolectar los datos necesarios, y
reportar el progreso de las universidades con miras antes de recibir los fondos. La
recoleccion de datos por si sola puede influir en la toma de decisiones y, en ultima
instancia en el rendimiento. Mas alla de eso, el financiamiento por desempefio debe ser
visto dentro de un contexto mas amplio de rendicion de cuentas, como parte de un
conjunto de transparencia, que incluye: la utilizacion de datos, planificacion estratégica,
e incentivos financieros para lograr incrementar el desempefio institucional (Hillman et
al., 2015).

Complementariamente, en el contexto de la Nueva Gestién Publica, la separacion de la
politica y la administracion se facilita por medio de la existencia de estos contratos entre
el gobierno y la organizacion que implementa la politica, en este caso la universidad.
Estos contratos expresan las tareas que deben Ilevarse a cabo, ademas de establecer lo que
recibira el agente como recompensa. ElI desempefio del agente se expresa a su vez en
términos de indicadores de desempefio, tales como nimero de servicios prestados. La
gestién de insumos, por tanto, es reemplazada por una orientacion basada en resultados
(van Thiel y Leeuw, 2002). Estos contratos basados en resultados son mas racionales,
particularmente cuando el monitoreo es demasiado poco practico o costoso. Por tal
motivo, estas formas de contratos disminuyen el conflicto de objetivos motivando al
agente a buscar que el logro de los resultados sea compatible con los objetivos del director
(Kivist0 y Zalyevska, 2015).

14.3. IMPACTO

La implementacion de los convenios de desempefio en las universidades chilenas
pretendia generar un impacto institucional en el corto y mediano plazo en estas
instituciones. El resultado final del financiamiento basado en desempefio es el
mejoramiento de su desempefio organizacional (Burke, 2002). Por tanto, el equipo a cargo
de la implementacion del convenio de desempefio en la universidad debia estar
comprometido y motivado con el desafio de lograr resultados notables de alto impacto
(Reich et al., 2011).
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El impacto que tiene la implementacion de ciertas politicas no siempre es facil ni tan
evidente de observar, por lo tanto, es necesario establecer la relacion de causa y efecto
entre los insumos, como el financiamiento, y los resultados. En las universidades
analizadas se reconoce el impacto generado por las iniciativas desarrolladas en el marco
del convenio de desempefio a través del logro de resultados notables. En algunos casos,
las iniciativas de mayor impacto traspasaron fueron transferidas para ser implementadas
en otras universidades:

“Todo lo que esta asociado al tema de tutores, todo lo que es adaptacion
universitaria fue un cambio. En ese minuto fue una innovacion importante,
por lo tanto, el resto de las universidades lo copiaron a un octavo del
precio, a uno partido por el dieciseisavo peso que se invirtié. Si tu lo miras
desde el punto de vista de los beneficios sociales, efectivamente iban a
bajar una tasa de desercion que estaba sobre el veinteavo” (E15).

El convenio de desempefio, por ende, responde a la necesidad de generar rentabilidad
social positiva, en un contexto de transparencia y rendicion de cuentas producto debido a
la utilizacion de los recursos estatales recibidos (Reich et al., 2011).

Dougherty y Reddy (2011) sugieren que vincular el financiamiento a resultados tiene
impacto inmediato en las universidades en la forma en que los cambios en el
financiamiento van generando una mayor conciencia en las instituciones respecto de
cudles son las prioridades estatales, de su propio desempefio institucional, y de la mayor
competencia existente entre instituciones. Estos impactos inmediatos producen a su vez
cambios institucionales intermedios expresado en un mayor uso de los datos, la
planificacion institucional y la formulacion y cambio de politicas, practicas académicas
y de servicio estudiantil que prometen mejorar los resultados de los estudiantes. Sin
embargo, los resultados finales (tasas de retencion, finalizacion de estudios, graduacién)
muchas veces no estan validados por antecedentes solidos.

Los convenios de desempefio en Chile, por medio de la implementacion y ejecucion de
un Plan de Mejoramiento Institucional (PMI) se comprometian desde un inicio con el
logro de resultados e impactos mayores que aquellos considerados por los mecanismos
de financiamiento convencionales (Reich et al., 2011). Asimismo, la implementacién
tuvo como impacto en las universidades la creacion de capacidades al interior de la
institucién. Estas nuevas capacidades estan vinculadas al desarrollo de nuevas acciones,
para lograr los resultados comprometidos, pero también con la gestion, tanto de los
recursos como de las capacidades de los equipos. Por consiguiente, en muchos casos se
puede hablar de un fortalecimiento de la capacidad estratégica de las instituciones. Este
fortalecimiento forma parte de los aspectos a lograr en los convenios de desempefio.

Esto ha ocurrido en Irlanda y algunos estados alemanes, donde el desarrollo de
capacidades, asi como el proceso de dialogo y negociacion entre el gobierno y las
instituciones, se configura como un proceso que consume tiempo por si mismo (de Boer
et al., 2015). En algunos casos no se presta la atencion suficiente a esta creacion de
capacidades generada con el fin de responder a las demandas de este mecanismo en las
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universidades, por medio del aprendizaje organizacional efectivo, se examinan las areas
de menor rendimiento, y se evallan nuevas formas de mejorar el rendimiento,
monitoreando asi la efectividad de estos métodos (Reddy et al., 2014). En efecto, el
aprendizaje organizacional y la creacion de capacidades en el proceso de implementacion
de los convenios de desempefio son factores relevantes para conducir y ejecutar este tipo
de instrumentos. Asimismo, al quedar las capacidades y los aprendizajes instalados en las
universidades se pueden aplicar a otros mecanismos de financiamiento como lo son los
convenios marco de las universidades estatales.

“Un gran aprendizaje fue aprender a trabajar en conjunto, salir un poco de
la parcela y darse cuenta que en el fondo hay objetivos comunes que se
pueden trabajar en conjunto” (E23).

Las areas donde se observa con mayor claridad el impacto de los convenios de
desempefio, debido a los logros relevantes alcanzados, son las &reas de docencia,
investigacion y gestion. Estas areas son coincidentes con las directrices establecidas por
el Ministerio de Educacion que debian ser abordadas por las universidades que
participaran en este mecanismo de financiamiento.

“Mejoraron notablemente los indicadores, antes de que los convenios de
desempefio llegaran, la desercidn de primer afio de la universidad estaba
sobre el 17%, o sea, en primer afio 1 de cada 5 estudiantes se iba, hoy dia
la desercion es de un digito” (E16).

Los logros en el ambito de docencia, son consistentes con una de las preocupaciones
manifestadas por parte del Ministerio, quien define a priori las siguientes areas
académicas criticas para abordar con los convenios: Incremento de la equidad, por
ejemplo, a través de la programacion de planes de nivelacién de competencias béasicas
para estudiantes desfavorecidos académicamente; y también el incremento de la
eficiencia, por ejemplo, focalizando en el aumento con calidad de las tasas de aprobacion
de asignaturas, permanencia y titulacion (Resolucion Exenta de Educacién N° 0300, del
19 de julio de 2006). El financiamiento por desempefio corresponde, por ende, a un
esfuerzo de la politica disefiado para mejorar los resultados educacionales (Hillman et al.,
2014).

Como se sefialaba anteriormente, muchas veces puede resultar dificil evidenciar el
impacto del financiamiento por desempefio en los resultados académicos. En este sentido,
Tandberg y Hillman (2014) en una investigacion cuasi experimental encontraron
evidencia limitada respecto al impacto del financiamiento por desempefio en las tasas de
finalizacién de estudios. En esta misma linea, los resultados de una investigacion liderada
por Hillman et al. (2014) llevada a cabo en Pensilvania, establecieron que el
financiamiento por desempefio no tuvo un impacto en el logro de una mejora en las tasas
de finalizacion de estudios.

Resulta importante utilizar indicadores que pongan en valor el progreso de los
compromisos. Inicialmente en Estados Unidos, los primeros modelos de financiamiento
basado en desempefio pusieron demasiado énfasis en la finalizacion en lugar del progreso,

188



Marco conclusivo
Capitulo 14: Discusién de los resultados

creando objetivos inflexibles para las universidades que reciben a estudiantes de grupos
con mayor riesgo de desercion. Los modelos més recientes de este mecanismo enfatizaron
los indicadores de progreso, tales como finalizacion de curso, los titulos entregados y la
finalizacion del programa de estudios pueden ser también utilizados en un contexto de
progreso, para que las instituciones demuestren su mejora a través del tiempo (Miao et
al., 2012). La evidencia empirica sobre la efectividad en el mejoramiento de los resultados
en la educacion postsecundaria, como el grado de logro, es limitado (Rubin y Hagood,
2018). En Chile, inicialmente los convenios de desempefio consideraban solo indicadores
de desempefio, es decir, de resultados, pero posteriormente, en los convenios segun
ambitos incorporaron la diferenciacion entre indicadores de desempefio e indicadores de
proceso. Estos Gltimos resultan relevantes para monitorear el avance y progreso de las
instituciones.

“Se empezaron a exigir en la primera oportunidad solo de desempefio,
después se separaron en desempefio y procesos Yy esos eran los indicadores
que se negociaban” (E23).

Resulta interesante, por ende, que entre las universidades chilenas investigadas se
reconozca y se perciba el impacto de este financiamiento a través del logro de resultados
notables en docencia, especificamente en lo que respecta a la desercidn y permanencia,
lo cual difiere en parte de la experiencia internacional.

Se reconoce también el impacto de los convenios de desempefio en el &rea de
investigacion con logros notables referidos al nimero de publicaciones indexadas,
adjudicacion de proyectos concursables de impacto nacional (Fondecyt y Fondef),
incremento del nimero de académicos con el grado de doctor, lograndose una
consolidacién de esta area. Esto resulta clave ademas a nivel institucional, pues repercute
positivamente en la acreditacion, al ser un area optativa de este proceso, puesto que segin
el articulo 17° de la Ley 20.129, se estable que las entidades que se presenten al proceso
de acreditacion institucional deberan acreditarse siempre en los ambitos de docencia de
pregrado Yy gestion institucional. De igual modo, podran de manera adicional optar a la
acreditacion de otras areas tales como investigacion, docencia de postgrado y vinculacion
con el medio. En consecuencia, los logros alcanzados en el contexto de implementacion
de convenios de desempefio en las universidades son consistentes con su quehacer
institucional.

Contrario a lo sefialado anteriormente, la evidencia recopilada por de Boer et al. (2015) a
través de un estudio realizado en diez paises nos lleva a concluir que no hay evidencia
convincente sobre una relacion directa entre el financiamiento por desempefio y la
calidad, la productividad y la eficiencia en educacion. No obstante, observaron que
algunos paises si lograron identificar mejoras claras en estos tres ambitos después de la
implementacién de este mecanismo. En este sentido, en Dinamarca una tercera parte de
los ingresos y el incremento en el numero de publicaciones eran resultado de la
introduccién de este tipo de convenios. En Finlandia, la introduccion del financiamiento
por desempefio parece haber contribuido a una mayor conciencia de los costos y el
rendimiento. En Alemania, la toma de decisiones en la universidad fue afectada
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positivamente. Tanto en Louisiana y Tennessee, en Estados Unidos lograron un aumento
en el nimero de graduados.

Muchos de estos logros notables resultaron de manera espontanea producto de la
ejecucion, es decir, no fueron definidos en el disefio del proyecto, como se refleja a
continuacion:

“la Universidad Abierta es una plataforma de cursos masivos en linea y
gratuitos, que nunca fue pensada en el convenio, porque al 2008 quizas
nadie estaba hablando mucho de educacién a distancia, pero surgio esta
idea ante la necesidad, en un contexto donde estamos discutiendo
educacion publica” (E23).

Los desempefios notables se alcanzan cuando las instituciones y su entorno cambian de
manera complementaria, si solo lo hacen las instituciones no sera tan grande el impacto
(Reich etal., 2011).

El convenio de desempefio en cada una de las universidades ha generado conocimientos
y ha permitido el desarrollo de capacidades institucionales, creacion de buenas practicas,
apalancamiento de recursos, entre otros. Por consiguiente, resulta interesante abordar las
lecciones aprendidas producto de la implementacion e impacto de este mecanismo de
financiamiento, con el fin de retroalimentar tanto a quienes definen las politicas publicas,
como a los equipos de direccidon de las instituciones de educacion. Estas lecciones
aprendidas pueden retroalimentar la implementacion de otros mecanismos de
financiamiento como por ejemplo los convenios marco para las universidades estatales.
Este mecanismo es la continuidad de los convenios de desempefio, y se establece de igual
forma una firma de convenio entre el Ministerio de Educacién y las universidades
estatales con el fin de desarrollar los siguientes ejes: Fortalecimiento institucional;
Investigacion e Innovacion; Vinculacion con el Medio y Formacion de Profesores, en el
caso de que las universidades cuenten con carreras de formacién de profesores (Decreto
N°48, del 4 de febrero de 2015).

En consonancia con los aprendizajes identificados los entrevistados, Miao (2012) destaca
las siguientes lecciones para el éxito en el disefio e implementacion del financiamiento
basado en desempefio:

e Involucrar activamente a los grupos de interés en el disefio del modelo de
financiamiento por desempefio.
e Asegurarse de que el dinero aportado es suficiente para el desempefio y crear
fuertes incentivos.
e Reconocer las diferencias institucionales con férmulas de financiacion separadas
0 métricas ponderadas de manera diferente.
e Incorporar provisiones para detener la pérdida que impiden que las instituciones
pierdan mas de un cierto nivel de financiamiento cada afio.
Entre las lecciones aprendidas percibidas en las comunidades académicas estudiadas
destaca la capacidad de trabajar en equipo, es decir, interactuar con otros, la importancia
de incentivar la participacion; el aprendizaje organizacional constante, que va de la mano
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de un cierto grado de flexibilidad en la planificacion, el disefio y la implementacion de
las acciones necesarias para el cumplimiento de los objetivos, es decir, tener la posibilidad
de realizar ajustes sin perder de vista los objetivos y resultados comprometidos; la
necesidad de generar consenso entre los actores involucrados en la implementacion, desde
una perspectiva de co-construccion; el liderazgo de la maxima autoridad institucional
para laimplementacion del convenio de desempefio; la importancia de transferir y replicar
las experiencias exitosas en otras universidades.

Estos son algunos de los aspectos que destacan entre las lecciones aprendidas
identificadas. Asimismo, Reich et al. (2011) destacan, dentro de los aprendizajes, la
relevancia de alinear los propdsitos institucionales y los bienes publicos comprometidos,
que deben ser centrales para la institucion, la relevancia del equipo de negociacion,
conformado por personas del mas alto nivel. El reconocer que el determinante estructural
para la implementacion de los convenios de desempefio proviene del liderazgo que ejerza
el Rector de la institucién. A este respecto, la implementacion de los convenios de
desempefio, de acuerdo con lo indicado por los entrevistados, debe estar dirigida y
liderada por las méaximas autoridades institucionales, con un sentido de direccion, de
modo contrario, puede perderse la claridad en la conduccion hacia los objetivos y metas
comprometidas al momento en que la universidad firma este compromiso de
financiamiento por desempefio.

Los resultados de un estudio destacan la importancia que tiene la credibilidad del
liderazgo y la conducta ejemplar al momento de proporcionar el sentido de direccion
requerido para promover el alto desempefio (Kok y McDonald, 2017). De esta forma, es
reconocida la influencia del liderazgo transformacional sobre la innovacion, la promocion
del cambio organizacional, el espiritu de confianza y en ayudar a sus seguidores para
superar sus expectativas de desempefio. En el sistema de educacion superior, el liderazgo
transformacional logra alentar la participacién en programas educativos, la promocion y
el desarrollo de habilidades y el logro de un rendimiento excepcional (Al-Husseini y
Elbeltagi, 2016). Aspectos que son claves para lograr conducir a una institucién completa
en torno al logro de metas desafiantes en un corto periodo de tiempo como se requiere en
los mecanismos de financiamiento por desempefio.

Otro aspecto destacado, y que genera un alto impacto al interior de las universidades es
el apalancamiento de recursos, es decir, alinear los fondos institucionales, provenientes
de distintas fuentes de financiamiento, en torno a los objetivos estratégicos definidos, con
énfasis en evitar la duplicacion de gastos, y también atraer nuevos recursos estratégicos,
permitiendo la combinacion de capacidades (Reich et al, 2011). De igual modo, cuando
los compromisos de desempefio estan vinculados a lograr resultados en el ambito de la
investigacion, necesariamente se requiere el involucramiento de los académicos para dar
cumplimiento a dichas metas. En efecto, para lograr las metas comprometidas se generan
incentivos para que los académicos lleven a cabo las labores de investigacion.

Actualmente la motivacion para conducir investigaciones y publicar los resultados no esta
dada unicamente por la propia satisfaccion y la necesidad de reconocimiento en la
comunidad cientifica, sino que también por los incentivos materiales y recompensas. Los
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cambios en los sistemas de carrera, las escalas salariales y los esquemas de financiamiento
basados en incentivos pueden haber afectado la actividad editorial de los académicos
(Kyvik y Aksnes, 2015). Lo anterior tiene como consecuencia no solo el logro de
compromisos de investigacion asumidos institucionalmente en un convenio de
desempefio, sino que también genera un impacto positivo e individual en las carreras
académicas de quienes llevan a cabo las acciones necesarias para dicho cumplimiento.
Siendo, por ende, un aspecto inesperado en la ejecucion.

14.4. COMPLEJIDADES

Sin dudas, la implementacion del mecanismo de financiamiento por desempefio en las
universidades trajo consigo una serie de complejidades que no fueron previstas al
momento de disefiar los convenios de desempefio.

Las complejidades asociadas a los convenios de desempefio se manifiestan en el momento
en que se inicia la implementacion, donde queda al descubierto la presion que significa
para la institucion gastar una importante cantidad de recursos y lograr determinados
indicadores en un periodo limitado y corto de tiempo. Esto coincide con Burke (2002)
quien tempranamente detecto como una de las grandes dificultades de este tipo de
financiamiento es el insuficiente tiempo para la implementacion.

De igual modo, parte de estas complejidades se vincula a la diversidad de personas que
deben interactuar para lograr ejecutar las acciones comprometidas por la institucion en
cada uno de los convenios de desempefio, y la resistencia de cada uno de ellos para
hacerlo. Lo anterior, puede deberse a que existen multiples jugadores y con diferentes
agendas y motivaciones en el sistema de educacion superior (Nisar, 2015). Estas
complejidades, a su vez, hacen referencia a un conjunto de factores multidimensionales,
que afectaron el proceso de implementacion de los convenios de desempefio en las
universidades.

Una primera complejidad corresponde a las dificultades que tuvieron que enfrentar los
equipos universitarios encargados de las acciones comprometidas en los convenios de
desempefio. Una de estas dificultades hace referencia al conflicto que se da en la
cotidianeidad de la implementacion entre los actores involucrados.

Desde la perspectiva de la teoria de agencia el conflicto se genera por asimetrias de
informacién, es decir, cuando el Agente posee mas o mejor informacién sobre su
capacidad de realizar la tarea y el progreso de las tareas individuales asignadas por el
Principal. Los conflictos de objetivos, por otra parte, son aquellos entendidos como
diferencias o conflictos en los deseos e intereses de un Principal y un Agente. Estos
conflictos de objetivos surgen debido al supuesto interés propio del Principal y del
Agente, que lleva a los Agentes a seguir cursos de accion diferentes a los esperados por
el Principal (Kivist0 y Zalyevska, 2015).

Este tipo de conflicto se puede ver en la relacion entre las autoridades universitarias y el
Ministerio de Educacién, encargados de liderar el proceso de disefio e implementacion y
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también al interior de la universidad, entre las autoridades que lideraban el convenio y los
miembros de la comunidad académica. Al comienzo de la ejecucion el desconocimiento
del instrumento llevé a pensar que los recursos eran de libre disposicion, es decir, que se
podian repartir los recursos libremente entre facultades, por tanto, se generaba un
conflicto, debido al destino de los recursos, como se observa a continuacion:

“Entonces ellos pensaban: “ya, tenemos plata, entonces podemos hacer y
deshacer” y no era la situacion tan asi, porque si bien contaban con ese
presupuesto, lo tenian que administrar a través de convenios” (E2).

En efecto, las universidades que pasan por evaluaciones de desempefio ilustran respuestas
a las presiones institucionales, donde los actores se comprometen a resistir dichas
presiones. Por lo tanto, la resistencia desde la organizacion es esperada (Townley, 1997).
Junto con la resistencia generada hacia la rendicion de cuentas y el control de la ejecucién
del proyecto, esta presente en las instituciones el conflicto en las decisiones hace
referencia al grado en el que existen intereses, posiciones cognitivas contrapuestas entre
quienes toman las decisiones (Rodriguez-Ponce y Pedraja-Rejas, 2009). Este conflicto,
se da particularmente entre los académicos que participan en las acciones de los convenios
de desempefio, ya sea en los compromisos de investigacion, como en los de docencia.

Los sistemas de educacion superior estan caracterizados por la complejidad de sus tareas,
y sus multiples y posiblemente conflictivos objetivos (Enders et al., 2013). El desempefio,
al ser un concepto multidimensional, est4 relacionado con la mision, los objetivos o
propositos que afectaran lo qué se mide y cdmo se mide, y su interpretacion.

Por ende, el conflicto de objetivos puede ocurrir, al igual que en otros contextos, debido
a un interés propio. Las universidades y los académicos, de manera individual, priorizan
aspectos tales como la influencia, prestigio, ingresos, ocio, que pueden estar en
desacuerdo con las politicas y los objetivos del principal (alta calidad, y eficiencia, valor
por dinero) (Kivistd y Zalyevska, 2015). El conflicto cognitivo, por consiguiente, esta
orientado a las tareas y surge de las diferencias en el juicio o perspectivas (Amason y
Sapienza, 1997). Este conflicto resulta funcional y esta positivamente relacionado con la
calidad de las decisiones, por el contrario, el conflicto afectivo afecta negativamente en
la calidad de las decisiones que se toman (Amason, 1996). Situacion que ocurrio con la
implementacién de los convenios de desempefio, ya que el conflicto emergid durante la
ejecucion.

Otra dificultad manifestada por los entrevistados es la burocracia asociada a los procesos
propios de la ejecucion de los convenios de desempefio. Esta burocracia es reconocida
como en los procesos administrativos para ejecutar los gastos, las solicitudes de
autorizacion o visto bueno antes de la ejecucion del gasto, es decir, en el dia a dia del
proyecto, no solo en la rendicién de cuentas.

De acuerdo con Weber (2014: 1150-1151), las funciones especificas de la burocracia
moderna son las siguientes: Regir el principio de las atribuciones oficiales fijas,
ordenadas, generalmente por medio de reglas, leyes o disposiciones del reglamento
administrativo. Esto quiere decir que existe una distribucion de las actividades metddicas,
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consideradas como deberes oficiales, y que se requieren para cumplir con los fines de la
organizacion burocratica. Los poderes de mando requeridos para el cumplimiento de
estos deberes se encuentran de igual forma establecidos y bien delimitados a través de
normas y los mecanismos coactivos definidos. Para el cumplimiento regular de los
deberes distribuidos y para el ejercicio de los derechos correspondientes se establecen
medidas necesarias respecto al nombramiento de personas con aptitudes bien
establecidas.

Con la implementacion de los convenios de desempefio, se instauraron una serie de
mecanismos y procedimientos para ejecutar los gastos, 10s que a su vez varian segun la
naturaleza de éste. Situacion que genera descontento, por los tiempos requeridos para
cada uno de estos procesos, lo que se manifiesta particularmente por parte del cuerpo
académico:

“Los académicos siempre tienen, esa ese tema de que dicen “mucha
burocracia”, “muchos papeles”, claro, porque ellos son justamente los que
nos piden. Por ejemplo, el otro dia se recibe un comunicado del Ministerio,
que hay que tener ahora la lista de asistencia para todas las actividades”

(E3).

En este sentido, un estudio realizado en Reino Unido, indica que una gran y compleja
organizacion publica puede beneficiarse con dedicar recursos adicionales a la
administracion. Mas especificamente, la evidencia recogida en este estudio indica que: la
intensidad administrativa puede producir resultados de desempefio positivos; las grandes
organizaciones pueden beneficiarse de una burocracia central mas grande y, por ultimo,
las universidades con un gran nimero de departamentos también pueden capturar
beneficios de desempefio adicionales para incrementar la inversion de capacidad
administrativas. Por tanto, los lideres de las universidades tienen una serie de opciones de
disefio complejo al considerar la escala apropiada de las operaciones administrativas
(Andrews et al., 2017). De acuerdo con lo anterior, la burocracia en las universidades
podria ser un elemento que beneficia el desempefio organizacional, debido a que se
definen claramente los métodos y las relaciones para el Optimo funcionamiento
institucional.

Otro aspecto que configura complejidades asociadas a este mecanismo de financiamiento
estd asociado con la autonomia de las instituciones de educacidn superior al momento de
disefar el instrumento.

La autonomia es una de las caracteristicas del sistema de educacion superior chileno,
reflejado en la posibilidad que tienen las instituciones de definir la oferta de vacantes,
programas académicos, entre otros aspectos (Reich et al., 2011). Mas especificamente,
la autonomia de las universidades se entiende como el derecho de cada universidad a
regirse por si mismo, de conformidad con lo establecido en sus estatutos en todo lo
concerniente al cumplimiento de sus finalidades, comprendiendo la autonomia
académica, economica y financiera (Articulo N° 104, Decreto con Fuerza de Ley N° 2).

194



Marco conclusivo
Capitulo 14: Discusién de los resultados

No obstante, los mecanismos con los cuales se regula y funciona el financiamiento de las
instituciones de educacion superior quedan muy condicionados a los grados de autonomia
que se permiten. Pensar en convenios de desempefio con rendicion de cuentas solo tiene
sentido en el marco de una cierta autonomia institucional. En este sentido y en un
escenario de democracia liberal, la autonomia de las instituciones universitarias
desempefia un papel clave, considerando que las universidades solo pueden ser pensadas
como instituciones autdbnomas. No hablamos de ausencia de regulacion ni de normas de
control, sino de ciertos margenes de maniobra institucional, puesto que bajo ciertos
contextos los mecanismos de control son requeridos para el mejoramiento de la calidad
(Correa, 2017). En este contexto, la autonomia de las instituciones de educacién superior
se ve ligada al incremento de la rendicién de cuentas, particularmente con respecto al uso
de los fondos publicos, la posibilidad de obtener beneficios, un mayor control sobre los
recursos y la libertad de elegir inversiones estratégicas (Pucciarelli y Kaplan, 2016).

Con la implementacion de los convenios de desempefio, se percibe una cierta pérdida de
autonomia en lo que respecta a la toma de decisiones referidas a los gastos. Con
orientaciones estrictas respecto a la agenda que se debia cumplir, lo que genera cierta
tension al interior de las instituciones de educacion superior:

“Un fuerte interés del Ministerio fue que efectivamente esto quedara
instalado y efectivamente fuera un tema positivo para las universidades y
después utilizarlo como mecanismo de financiamiento. Un tema un tanto
perverso es que obviamente el que pone la plata pone la musica, como se
dice, por lo cual, las orientaciones que nos daba el Ministerio eran muy
estrictas y se acentuaron posteriormente” (E15).

En el contexto de reforma politica, la autonomia de las universidades se mueve desde una
concepcién tradicional basada en la confianza institucional y vinculadas a la autonomia
profesional. En la nueva narrativa, que surge de la corriente de cambio politico, la
autonomia se redefine como la nueva autonomia organizativa, donde las universidades
son actores estratégicos y destinatarios del control gubernamental. EI concepto de
autonomia regulatoria ademas sirve como una herramienta para alinear a las
universidades mas cerca de los objetivos gubernamentales y mejorar el desempefio
respectivo (Enders et al., 2013). Esto ultimo es consonante con la rendicion de cuentas
vinculada al financiamiento por desempefio y al seguimiento constante por parte del
Ministerio de Educacion, con miras a resguardar el cumplimiento de los compromisos y
la correcta ejecucion de los procesos administrativos, situacion que generé también
suspicacias al interior de los miembros de las comunidades académicas:

“Por qué tenia que venir alguien de afuera a decir lo que teniamos que
hacer, se pierde la autonomia universitaria, se pasa por encima de los
decanos, estaba un poco ese resquemor” (E6).

Esta reflexion respecto a la autonomia universitaria se contextualiza y manifiesta en el
dia a dia de la ejecucion del proyecto, donde el control y seguimiento van mermando la
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capacidad de decision respecto a aspectos tales como modificar la naturaleza de un gasto
aun cuando no se afecta el resultado comprometido, o la optimizacion de los recursos.

“Hoy dia, se transforma nuevamente en que, Si tU quieres, cambiar una
aguja por un alfiler, tienes que hacer nuevamente la presentacion al DFI,
al Departamento de Financiamiento Institucional en Santiago, que te
entreguen a ti” (E4).

La necesidad de flexibilidad de parte del Ministerio de Educacion resulta necesaria para
la exitosa ejecucion de los convenios de desempefio, con el fin de que la institucion pueda
tener un margen de accion para realizar la modificacion de actividades con la finalidad
de alcanzar los resultados comprometidos, o también de optimizar el uso de los recursos,
o de reprogramar lo que consideren pertinente.

“Si ta tienes una lista de bienes y tU dices que en el afio vas a hacer tal
actividad, tienes todo un afio para hacer la actividad. Hoy dia con ciertos
proyectos que son con el Banco Mundial, por ejemplo, donde hay plata de
por medio, tu tienes que hacer las actividades con visto bueno previo del
Ministerio y ahi es mas complicado, entonces uno tiene que adaptarse a los
tiempos” (E14).

Una razon importante de los convenios de desempefio es la generacion no solo de una
sensacion de estabilidad y previsibilidad en torno al presupuesto de las instituciones de
educacion superior, sino que también crear un cierto grado de flexibilidad como uno de
sus activos mas importantes. Como los convenios de desempefio estan orientados a
objetivos futuros, un sentido de flexibilidad se siente bien. Sin embargo, en algunos
paises, el reporte de progreso anual puede conducir a una adaptacion de los acuerdos
institucionales, lo que evidentemente no contribuye a la estabilidad (de Boer et al., 2015).

A pesar de eso, este instrumento requiere ser sometido a una evaluacion constante, debido
a que, al ser una politica reciente, puede presentar dificultades no esperadas en las
universidades respecto al logro de ciertos desempefios o dificultades para lograr un
progreso continuo durante largos periodos de tiempo. Como resultado, las métricas
basadas en el desempefio y el modelo general de financiamiento de la educacién superior
deberian hacer ajustes cuando sea necesario. Esto genera desafios méas razonables y una
mayor flexibilidad en el tiempo (Miao, 2012), mas aun cuando existe un desfase de
tiempo entre el disefio y la implementacion del proyecto:

“El convenio de desemperfio fue disefiado en un momento y se empez6 a
implementar 3 afios después, entonces, por ejemplo, las metas ya no tenian
mucho sentido o de repente la forma en que se habian definido era un poco
laxa o en términos metodologicos [...] tuvimos que hacer un trabajo como
de reinterpretacion del sentido de cada uno de los indicadores, re-
asociandolos a sus objetivos, definir una metodologia mas rigurosa” (E23).

Resulta relevante considerar que este mecanismo de financiamiento por desempefio es
una herramienta de politica publica flexible en el sentido de que los acuerdos de una ronda

196



Marco conclusivo
Capitulo 14: Discusién de los resultados

a la otra pueden cambiar, sin tener que pasar por procesos Yy procedimientos legislativos
(de Boer et al., 2015). En consecuencia, muchas veces la falta de flexibilidad percibida
de parte del Ministerio de Educacion respecto a las acciones comprometidas impide
aprovechar las oportunidades de maximizar la eficiencia de los recursos y generar
resultados no esperados que tributan al cumplimiento de los indicadores.

En este sentido, se percibe un cambio de parte del Ministerio, ya que, al momento de
iniciar la experiencia piloto de este mecanismo de financiamiento existio una mayor
flexibilidad en el disefio y la implementacion, lo cual permitié resolver contingencias de
manera expedita y también optimizar el uso de los recursos y en algunos casos tener
resultados notables no pensados inicialmente. Posteriormente se puso més énfasis en el
cumplimiento de los procesos y procedimientos administrativos y no en el resultado
alcanzado, lo cual repercute de manera negativa en el impacto que lograban estos
convenios.

“Yo creo que hoy dia los convenios de desempefio vienen mucho mas
estructurados, yo creo que en algunos caen en el otro extremo, es decir, te
dan recursos para acciones, no para impacto” (E16).

Afectando con ello la flexibilidad que se requiere para lograr una exitosa implementacion
del programa:

“Ahora estan un poco mas restrictivo, o sea, en el sentido de que nos piden
mas documentacién, por ejemplo, la ficha de pertinencia para los gastos”
(E3).

Esta pérdida de la flexibilidad es percibida como un retroceso en la forma de ejecutar los
convenios de desempefio, alejandose de los avances que se habian logrado con la
experiencia piloto en términos de gestion y relacion Universidad-Ministerio de
Educacion, percibiéndose como un retroceso en el sentido del énfasis que se le da a los
procedimientos en lugar del resultado. Este hecho impide muchas veces lograr y potenciar
resultados notables, que son visualizados y alcanzados a medida que se va ejecutando el
proyecto. Estos resultados que no eran esperados se caracterizan por tener un fuerte
impacto y contribuir de manera directa al cumplimiento de los objetivos e indicadores del
proyecto.

Ademas de los impactos previstos en la definicion del instrumento de financiamiento por
disefio, con su implementacion se pueden generar impactos no deseados por parte de
quienes definen las politicas publicas. A este respecto, se encuentran los impactos no
deseados reales y potenciales que se asocian al debilitamiento de los estandares
académicos y las restricciones en el ingreso a la universidad de estudiantes menos
preparados que podrian no funcionar tan bien como medida de rendimiento (Umbricht et
al., 2017; Dougherty et al., 2016). En esta misma linea, estan los costos de cumplimiento,
la falta de cooperacion institucional en aspectos de la misién no recompensadas por el
financiamiento por (Dougherty et al.,2014).
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Sin dudas, la inyeccion de recursos permitio, de manera excepcional, contratar equipos
de profesionales para apoyar a quienes participaban de la ejecucion de los convenios, para
lograr dar el salto en los resultados, pero que no se pueden mantener en el largo plazo con
recursos estructurales de la propia institucion. Parte de estos costos de cumplimiento, que
no fueron pensados inicialmente, se encuentran los costos involucrados en el progreso de
los estudiantes y el énfasis en la formacion (Lahr et al., 2014). En efecto, se puede
establecer que:

“Con uno de los logros en las tasas de retencion, se observo que también
requeriamos otras necesidades como mayor cantidad de infraestructura
para las salas de clases, o sea, finalmente lo que es un logro para un
convenio de desempefio se traslada a otras necesidades de la institucién”
(E19).

Otro efecto no esperado es el aumento de la carga de trabajo, que fue detectado en una
investigacion realizada por Lahr et al. (2014), donde la implementacion del
financiamiento por desempefio trae consigo una mayor carga de evaluacion del cuerpo
academico sin recursos adicionales. Esto sin dudas se refleja al interior de las
universidades analizadas donde:

“La institucion se acostumbra a tener un cierto staff y significo un esfuerzo
bien duro después empezar a bajar parte de ese staff, empezar a aterrizar
el tren gastos y ajustarlo a lo que es la realidad institucional, eso igual es
una cuestion compleja, siendo un instrumento muy positivo, pero que te
genera costo recurrente” (E15).

De cierto modo, para que una institucion alcance los resultados y logros notables en un
periodo acotado se incorporaron apoyos profesionales a los distintos equipos de trabajo
en la institucién, disefio que funciona mientras estan los recursos aportados por el
Ministerio. Una vez que se acaba el financiamiento ministerial se genera un problema,
puesto que no se pueden mantener dichos profesionales con los recursos internos de la
universidad, por tanto, la gran carga de trabajo recae sobre los equipos estables de la
institucién. Por compromiso contractual se debe dar sustentabilidad a los logros
alcanzados, lo que genera una situacion de estrés al interior de la institucion que se ve en
la obligacion de mantener resultados, pero sin los apoyos que el convenio permitia
financiar.

Existe la perspectiva respecto a que las consecuencias no esperadas del financiamiento
por desempefio en la educacion superior, son parte de un patron mas general que involucra
los sistemas de rendicion de cuentas para las agencias de gobierno, en este sentido, las
consecuencias no esperadas provienen tanto de la perspectiva de arriba hacia abajo y de
abajo hacia arriba, es decir, surgen producto de la comunicacién insuficiente, experiencia
y recursos y por otro lado, producto de las diferencias de entendimiento, e incluso de
intereses al interior de las universidades, entendidas como sistemas politicos con
conflictos de interés (Lahr et al., 2014).
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Resulta crucial que el equipo de gestion de la universidad lleve a cabo una minuciosa
evaluacion, con sentido de direccion estratégica, sobre la forma més adecuada para
mantener en el tiempo los resultados y logros notables alcanzados sin generar un
desequilibrio estructural de los recursos institucionales una vez que finalizan los aportes
ministeriales. Por lo tanto:

“el gran desafio y el gran problema de los convenios de desempefio es que
si esto no se institucionaliza un logro notable no se sostiene. Por lo tanto,
hay que institucionalizar. En este sentido, la gestion del conocimiento y de
inteligencia que se tiene que hacer dentro de la institucion es fundamental
para poder distinguir aquellas acciones que tienen mayor impacto de las
que tienen un menor impacto. Por consiguiente, hay que tratar de
institucionalizar aquellas que tienen mayor impacto” (E25).

Las practicas y formas organizacionales sobreviven y proliferan a través de un proceso
de institucionalizacion, por medio del cual se vuelven legitimos, cuando se dan por
sentados en términos de racionalidad cultural cognitiva, el gobierno a su vez los ordena
en una légica reguladora y los profesionales los consideran apropiados en términos de
I6gica normativa (Scott, 2001).

La institucionalizacion es el resultado de los esfuerzos politicos que hacen los actores
para lograr sus fines. El éxito de este proceso y la forma en que resulta depende del poder
relativo de los actores que apoyan se oponen o se esfuerzan por influenciarlo. Esto puede
suceder de dos formas, una donde la institucionalizacion es el resultado de las estructuras
y practicas organizacionales en lugar de los intereses y la politica. Por otra parte, puede
suceder la institucionalizacion como un proceso profundamente politico y que refleja el
poder de intereses organizados y los actores que se movilizan alrededor (DiMaggio,
1988).

Lo que si esta claro es que el proceso de institucionalizacién no ocurre por si solo. Los
actores de la organizacion pueden estar motivados por promover la institucionalizacién
de una practica organizacional, lo que ha llevado a muchos académicos a interesarse por
el emprendimiento institucional (Lockett et al., 2015). La comprension de estos procesos
de institucionalizacién resulta clave para soportar el aprendizaje organizacional
(Wiseman, 2007).

“Al principio costd entender lo que significaba institucionalizar, en el caso
del programa de tutores, por ejemplo, al principio se penso simplemente
en decretos [...] finalmente la via de institucionalizacion nuestra fue a
través del modelo educativo y en el curriculo” (E16).

La institucionalizacion, por lo tanto, es el proceso donde se asegura que las acciones
rutinarias se lleven a cabo. Se definen las tareas, se especifican las acciones y se
establecen los mecanismos organizativos de forma tal que quede garantizada la
realizacion de ciertas acciones. Por consiguiente, institucionalizar hace referencia al
proceso de incorporar el aprendizaje que ha ocurrido en individuos y grupos dentro de las
instituciones de la organizacion, eso quiere decir, los sistemas, las estructuras, los
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procedimientos y la estrategia (Crossan et al., 1999). Es importante consignar que un
elemento se convierte en institucionalizado cuando ha sido ampliamente entendido como
un componente apropiado y necesario de organizaciones eficientes y racionales, y como
tal, las organizaciones se encuentran bajo una presion considerable para incorporar estos
elementos en su estructura formal con el fin de mantener su legitimidad (Tolbert y
Zucker,1983). Es precisamente el ejercicio de reflexion el que se debe llevar a cabo al
momento de decidir la institucionalizacion de las acciones, es decir, definir racionalmente
cuél de todos los elementos desarrollados a través de los convenios de desempefio es
necesario y apropiado para la organizacion, y en consecuencia debe ser institucionalizado.

Para tales efectos, el liderazgo y la conduccion de la maxima autoridad institucional al
momento de definir las acciones a institucionalizar es clave, al igual que el plan de
desarrollo estratégico institucional. En un contexto donde una mayor presion por la
rendicion de cuentas y la responsabilidad en la toma de decisiones ha conllevado a centrar
la atencidon en el equipo de alta direccion involucrado en el proceso de toma de decisiones
estratégicas (Judge y Zeithaml, 1992). El equipo de direccion de la institucion debe
considerar el aprendizaje organizacional como un método para aumentar la eficiencia y
la eficacia institucional, mientras que los académicos podrian asociar el aprendizaje
organizacional con oportunidades para presentar nuevas ideas y experimentar con
précticas innovadoras (Dee y Leisyte, 2017). Por tanto, se requiere de la conduccion de
las autoridades universitarias, quienes de manera rigurosa lideren el proceso de toma de
decisiones respecto a los elementos que deben ser institucionalizados, teniendo en
consideracion, ademas de la eficiencia en la utilizacion de los recursos, la mantencion de
los resultados notables alcanzados con la implementacion de los convenios de
desempefio, pero por sobre todo la consonancia con el plan de desarrollo estratégico
institucional.

La vinculacion entre el convenio de desempefio y el instrumento convenio marco para las
universidades estatales, resulta fundamental para dar continuidad a las acciones
relevantes y de alto impacto iniciadas en los convenios de desempefio, junto con rescatar
las capacidades y procedimientos establecidos ademéas de las practicas y programas
institucionalizados.

“El gran aprendizaje diria que es ser inteligente en la manera en que
focalizamos los recursos internos y fortalecemos lo que es estratégico para
la universidad [...] O sea, necesitamos de recursos para acelerar procesos,
ese es el tema y ¢cudles son los procesos?, aquellos en los cuales la
universidad requiere mejoras” (E12).

Resulta fundamental, por ende, aprovechar la estructura y los conocimientos generados
con la implementacion de los convenios de desempefio en los convenios marcos que
también considera el factor de desempefio en la formula para asignar los recursos a cada
institucion, la rendicién de cuentas (Resolucion N° 30, de 2015 de la Contraloria General
de la Republica). Al igual que con los convenios de desempefio, el Ministerio de
Educacion determina, a priori, la agenda de temas que deben ser abordados por esta
modalidad de financiamiento de las universidades estatales, alrededor del cual se
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encontraran los compromisos: fortalecimiento institucional, investigacion e innovacion,
formacion de profesores y vinculacion con el medio (Decreto N° 48 del 4 de febrero de
2015 del Ministerio de Educacion). Por ende, en esta transicion de convenio de
desempefio a convenio marco, suena légico, con el fin de no duplicar esfuerzo, utilizar
las capacidades instaladas de tal forma que:

“Ahora estan los convenios marco, entonces eso obliga a las instituciones
a trabajar en un enfoque complementario, porque por una parte los
convenios de desempefio van desapareciendo, pero surgen los convenios
marco y lo que se hace es tomar las capacidades instaladas de los
convenios de desempefio para transferirlas a lo que son los convenios
marco” (E19).

En consecuencia, las universidades estatales reciben los convenios marco como
instrumento de financiamiento por desempefio desarrollado por el Ministerio de
Educacion que pretende la generacion de bienes publicos y al fortalecimiento de las
instituciones junto con una maximizacion de su contribucion al entorno, por medio de la
ejecucion de un Plan Plurianual, es decir, recursos que no son de libre disposicion para
las universidades (Palma y Rodriguez-Ponce, 2017). Por consiguiente, resulta 6ptimo y
eficiente aprovechar las estructuras, capacidades, mecanismos, procedimientos ya
instalados a nivel institucional para la ejecucion de los convenios marco u otro mecanismo
de financiamiento.
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CAPITULO 15. CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y NUEVAS
PROPUESTAS

15.1. CONCLUSIONES

La aproximacion metodolégica de naturaleza mixta que utiliza inicialmente una
perspectiva cualitativa, en particular el Método de la Teoria Fundamentada junto con una
perspectiva cuantitativa complementaria, con la aplicacion de un cuestionario con
preguntas de tipo Likert, han permitido desarrollar una comprension mas profunda
respecto a la percepcion de impacto de los convenios de desempefio en los resultados
academicos y de gestion en las universidades. Por consiguiente, este disefio metodoldgico
ha permitido alcanzar el objetivo general de esta investigacién que hace referencia a
estudiar el impacto de la implementacion del programa de financiamiento puablico
“Convenio de Desempefio” sobre la gestion y los resultados académicos en universidades
chilenas. En este sentido se puede establecer que:

En primera instancia, con respecto al objetivo especifico 1, que hace referencia a situar
los convenios de desempefio como mecanismo de financiacion universitaria en el
contexto nacional e internacional. A este respecto se puede indicar que:

e EIl financiamiento basado en desempefio como mecanismo de asignacion de
recursos a las instituciones de educacion superior posee una larga data, de 40 afios.

e En el contexto internacional destaca su implementacion en paises como Estados
Unidos, donde el inicio de este tipo de financiamiento se remonta a una primera
version en los afios 70, para pasar a una nueva a contar del afio 2007, en la cual se
destaca el énfasis de los indicadores intermedios para medir el rendimiento de las
universidades sin limitarse Unicamente a los de resultados. Se encuentra cierta
evidencia respecto al logro de niveles de eficacia entre este tipo de financiamiento
y los resultados académicos alcanzados por los estudiantes. En consecuencia, el
financiamiento establecido va contra resultados tales como la retencion, la
obtencion de titulos universitarios y la colocacion laboral

e Paises como Malasia, Reino Unido, Australia, Dinamarca, Irlanda, los Paises
Bajos, Chile, entre otros, han implementado la politica de financiamiento basado
en desempefio con el fin de incrementar la racionalidad en el uso de los recursos.
Cabe precisar que existen variaciones en los indicadores comprometidos y la
proporcién de los recursos recibidos a través de este medio, debido a que los
modelos de financiamiento publico presentan diferencias a través de los sistemas
de educacion superior, en relacién con las acciones que son financiadas, la
proporcién de los recursos entregados y los indicadores utilizados.

e Sin embargo, a pesar de tener presencia en distintos paises alrededor del mundo,
existen pocos estudios que evidencien la relacion causa-efecto, del financiamiento
basado en desempefio que recibe la institucion y los resultados alcanzados por
ésta.
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Existe, por consiguiente, poca evidencia empirica que vincule los resultados
académicos alcanzados en las instituciones de educacion superior con el
financiamiento por desempefio. Esta falta de evidencia puede deberse al hecho de
que la medicién del impacto en la institucion de este mecanismo de
financiamiento no es posible de tener en el corto plazo, sino que se requiere de al
menos unos 4 afios desde su implementacion para observar sus resultados.

A lo anterior, se debe agregar también que las diferencias entre las instituciones
de educacidn superior y la diversidad de sistemas genera también diferencias en
los resultados que son capaces de alcanzar las universidades. En el sentido de que
aquellas instituciones méas selectivas y de mayor calidad, tendrdn mejores
resultados académicos, a través de este financiamiento por desempefio, que
aquellas universidades de menor selectividad y baja calidad.

Con relacién al objetivo especifico 2 de la investigacion que hace referencia a
Caracterizar la situacion inicial de las universidades previa a la implementacion de los
convenios de desempefio se puede establecer lo siguiente:

Las universidades al participar en la implementacién de los convenios de
desempefio lograron responder a la politica publica de financiamiento definida por
el Estado que buscaba comprometer la asignacion de recursos publicos
concursables contra resultados notables, que permitieran un mejoramiento
institucional significativo. En efecto, los lideres institucionales lograron orientar
la gestidn institucional hacia la consecucién de metas acordadas con el Ministerio
de Educacion, siendo, por tanto, reconocido dentro de las instituciones el impacto
positivo que tuvo esta experiencia. Por tanto, la orientacion hacia el resultado
logrd de cierta manera permear hacia la cultura organizativa.

Los diagnosticos desarrollados por parte de las universidades, antes de la
implementaciéon de los convenios de desempefio, identificaron areas que se
encontraban en una situacion de desmedro y que requerian una intervencion de
mayor envergadura para poder llevarlas a un estado de desarrollo coherente con
los estandares de un sistema de aseguramiento de la calidad. Ejemplos de ello son
el area de las humanidades y ciencias sociales, la desercion, la formacion de
profesores, por mencionar algunos aspectos. Por tanto, se puede establecer una
situacion inicial en la que se encontraban las instituciones de educacion superior
previa a la implementacion de los convenios de desempefio.

Un aspecto de gran relevancia al momento de definir la participacion de las
universidades en los convenios de desempefio era la existencia de un plan de
desarrollo estratégico al interior de la universidad. Esto fue considerado un
requisito de la mayor relevancia, puesto que define los objetivos y las areas
estratégicas sobre las cuales se estructura el trabajo de la universidad en su
conjunto para un periodo definido de tiempo. Siendo la base para definir los
programas y areas que requerian ser aceleradas con financiamiento externo las
que debian estar en la linea de los propdsitos institucionales.
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En referencia al objetivo 3 de la investigacion “describir el proceso institucional de
formulacién de los objetivos, compromisos y resultados del convenio de desempefio” se
puede establecer lo siguiente:

El proceso institucional de formulacion de los objetivos, compromisos y
resultados del convenio de desempefio estuvo determinado por la negociacion
entre la universidad y el Ministerio de Educacion, es decir, con un proceso de
interaccion inicial entre ambas partes.

La experiencia de implementacion de convenios de desempefio enfatizd la
importancia que tiene el entorno al momento de definir las acciones estratégicas
dentro de la institucion, es decir, que exista una consonancia entre lo que el Estado
pretende de las universidades y lo que la institucion define en su agenda, y a partir
de ahi establecer sinergias que permitan el trabajo de co-construccion en torno a
objetivos comunes.

La implementacion de los convenios de desempefio estuvo marcada inicialmente
por un proceso de negociacion, entre la universidad y el Ministerio de educacién,
mediado por un negociador. Es en esta etapa donde se establecian, de mutuo
acuerdo, los indicadores y los desempefios notables comprometidos a ser
desarrollados por las universidades contra los recursos aportados por el
Ministerio.

El Ministerio de Educacion establecia en las bases de concurso de los Convenios
de Desemperio, las prioridades nacionales y regionales que debian ser abordadas
a través de este mecanismo por las universidades. Las universidades, por
consiguiente, tenian que alinear sus misiones, focalizando de esta forma las areas
de desarrollo de interés definidas por el Ministerio.

Respecto al objetivo especifico 4 de la investigacion “caracterizar la relacion
Universidad-Ministerio de Educacién, desde el proceso de formulacion del convenio de
desempefio piloto hasta el presente” se puede indicar que:

El proceso de negociacion entre el Ministerio y la universidad marca el inicio de
la relacion entre ambas instituciones, la cual fue evolucionando a través del
transcurso de los afios. Inicialmente estuvo caracterizada por tener, ademas de la
rendicion de cuentas, un énfasis mas académico que orientaba la interaccion hacia
a la busqueda de logros notables, gracias al rol del negociador. Posteriormente,
con la salida del negociador cambia el sentido de la relacion entre el Ministerio y
la universidad, convirtiéndose en una interaccion orientada hacia una légica de
control y seguimiento, donde se enfatiza el cumplimiento de los procesos
administrativos y en cuantificar las acciones realizadas, perdiendo de vista los
resultados.

Este cambio en la relacion estuvo marcado por la salida de los negociadores del
Ministerio de Educacion. Dicha medida se explica por los altos costos que
conllevaba la mantencion de esa forma de realizar el acompafiamiento a las
universidades.

La salida de la figura del negociador cambi el enfoque de la relacion Ministerio-
universidad, en términos del control y seguimiento ejercido, pasando de enfatizar
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el impacto a resaltar el cumplimiento los procesos administrativos y
procedimentales de las acciones comprometidas.

A pesar de los cambios experimentados, la relacion entre la universidad y el
Ministerio se percibe como colaborativa y abierta a encontrar soluciones.

Respecto al objetivo especifico 5 “identificar los logros y aprendizajes alcanzados en la
gestion institucional con la implementacion de los convenios de desempefio” se puede
establecer que:

Al interior de las tres universidades analizadas se reconocen logros notables
alcanzados producto de la implementacion de los convenios de desempefio.
Algunos de estos logros notables fueron establecidos en el momento de la
negociacion, mientras que otros fueron definidos y alcanzados a medida que se
visualizaban oportunidades durante la ejecucion del convenio de desempefio. Esto
ultimo fue posible cuando existia un cierto grado de flexibilidad de parte del
Ministerio, para que las universidades realizaran ajustes 0 mejoras en la definicion
de las acciones comprometidas sin tener que llevar a cabo solicitudes o procesos
burocraticos de consulta hacia el Ministerio. En estas situaciones no se tranzan los
resultados establecidos inicialmente. Este punto es relevante, debido a la brecha
de tiempo existente entre que se definen a priori los compromisos, los hitos y las
actividades y se da inicio a la ejecucion, que en algunos casos fue de afios, resulta
necesario ajustar, las acciones o las lineas bases de los indicadores
comprometidos, producto de cambios que se generaron en el entorno.

El impacto asociado al desempefio y los logros notables se manifiesta en la
creacion de exitosas y competitivas carreras académicas entre los académicos que
participaron en el &mbito de la investigacion. Si bien el resultado final para las
instituciones se observaba en los resultados de los indicadores de investigacion
obtenidos (publicaciones, proyectos, etc.), se debe precisar que las acciones para
lograr dichos resultados fueron llevadas a cabo por académicos, quienes vieron en
su participacion una oportunidad de crecimiento para sus carreras académicas. En
efecto, sus trayectorias académicas crecieron aceleradamente a causa de los
apoyos obtenidos de parte de los convenios de desempefio. Apoyo que va desde
personal de apoyo para la investigacion, pasantias de investigacion,
financiamiento de proyectos de investigacion, apoyo para la realizacion de
seminarios, entre otros), configurandose como un logro notable no esperado, y
que sirvid para potenciar y consolidar los resultados en investigacion. Esto Gltimo
es muy importante para las universidades que se definen y proyectan como
instituciones complejas, es decir, que van mas alla de la docencia y su
contribucion social en la formacion de capital humano avanzado, abarcando las
actividades de investigacion.

Sin dudas, la creacion de capacidades institucionales producto de la
implementacién de convenios de desempefio se reconoce como un activo
estratégico al interior de las instituciones, y un gran logro en la gestion
institucional, al permitir establecer los mecanismos y procedimientos para
ejecutar los gastos, responder a los requerimientos de informacion del Ministerio
y llevar a cabo las acciones asociadas al cumplimiento de los desempefios
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notables. Asimismo, las capacidades instaladas en la institucion pueden ser
utilizadas en el desarrollo de los convenios marco.

Al interior de las lecciones aprendidas reconocidas por los entrevistados, destaca
el trabajo en equipo en torno a objetivos comunes, lo que implica generar espacios
de didlogo, co-construccién y consenso. Esta situaciébn muchas veces a los
academicos a salir de sus zonas de comodidad, causando, en algunos casos,
momentos de tension y resistencia, especialmente al inicio de los convenios. Estas
contingencias debieron ser resueltas oportunamente por parte de la autoridad para
continuar avanzando en el cumplimiento de los compromisos asumidos por el
convenio.

Dado que la naturaleza de la implementacion de los convenios de desempefio
consideraba la creacién tanto de capacidades como de programas, estrategias e
iniciativas de alto impacto en objetivos estratégicos para todas las universidades
del sistema nacional, se configura la oportunidad de transferir y compartir estos
conocimientos y experiencias con otras instituciones del sistema, es decir,
aprovechando la capacidad de réplica. De esta manera, se potencia la buena
utilizacion de los recursos publicos y su impacto, sobre todo en aquellas
iniciativas innovadoras y exitosas.

Para que efectivamente se dé fiel cumplimiento a la premisa de los convenios de
desempefio de lograr mejoramiento institucional significativo, se reconoce la
necesidad de un claro sentido de direccién y liderazgo de parte de la autoridad que
debe acompafiar todo el proceso. Si bien es cierto, parte importante de las acciones
son realizadas por los académicos, estos deben estar direccionados por la
autoridad, para evitar que sus intereses personales se interpongan ante los
objetivos comunes que busca potenciar el convenio de desempefio. Aspectos tan
basicos como la instalacion de una cultura de rendicién de cuentas y transparencia
debe estar direccionada de arriba hacia abajo, porque de modo contrario, se
dificulta su instalacion debido a los anticuerpos que muchas veces genera el
control y seguimiento en la cultura académica.

Con relacion al objetivo especifico 7 a las dificultades experimentadas en las
universidades con la implementacion de convenios de desempefio, se puede sefialar lo
siguiente:

Los convenios de desempefio traen consigo una serie de efectos y consecuencias
colaterales no exentas de complejidad. Estas complejidades estan asociadas al
disefio de la politica publica de financiamiento de los convenios de desempefio,
su implementacion e impacto en las instituciones. Estas complejidades, son una
de las resultantes latentes y transversales de los convenios de desempefio, y se
vinculan a la magnitud del desafio a implementar, en un periodo corto de tiempo
con la ejecucion presupuestaria que esto conlleva.

Estas complejidades también hacen referencia al conflicto presente entre los
diversos actores que deben interactuar en el transcurso de su ejecucion. Este
conflicto ocurria debido los diferentes intereses que tenian cada uno de ellos,
también a causa de la presion que se percibe al ejecutar un proyecto de esta
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envergadura y la resistencia con que se reacciona a los eventuales cambios. Por lo
tanto, el responsable de liderar los convenios de desempefio, ademas de coordinar
la gestion del proyecto debia administrar el conflicto, cuya presencia es parte de
las organizaciones. Méas aln cuando éstas son sometidas a la presion y estrés de
cumplimiento de objetivos en corto plazo que ademas afecta el statu quo, al
incentivar cambios y la orientacion a resultados. No es casual, por tanto, que esta
coordinacion quedara a cargo de un alto directivo universitario.

e A nivel de politica publica, el convenio de desempefio tuvo como efecto no
deseado y no previsto en la etapa de disefio, el incremento de los costos para
realizar el acompafiamiento, seguimiento y control efectuado por el Ministerio de
Educacidn. Esta situacion trajo consigo un cambio en la forma en que se establecia
la relacion Ministerio — Universidad. En consecuencia, resultd ser un instrumento
muy caro de sostener, por todo el personal y la logistica requerida, sufriendo una
reestructuracién a partir del afio 2015, que provoca la salida de los negociadores
y expertos de los ambitos, que tenian un perfil académico y quedan so6lo los
profesionales analistas del Ministerio a cargo del seguimiento.

e Laautonomia de las universidades, en esta logica de control y seguimiento, se vio
trastocada en algunas instancias debido a la racionalizacion impuesta por el
Ministerio de Educacion, a través de las reglas y la burocratizacion administrativa
predominante en la ejecucion de los convenios de desempefio y que limitaban el
alcance de la toma de decisiones que podian realizar las autoridades
institucionales respecto a los gastos y las acciones comprometidas.

e Por tanto, la autonomia de las universidades va aparejada con el grado de
flexibilidad que pueda tener el Ministerio de Educacion, considerando que el
convenio de desempefio es caracterizado como un proyecto vivo, en el sentido de
que, a pesar de tener objetivos, hitos, actividades e indicadores escritos
inicialmente, al momento de iniciar la implementacion este camino predefinido
muchas veces no se ajusta a la realidad. Lo anterior se ve acentuado cuando
ademas pasa mucho tiempo (afios incluso) entre la formulacion y la
implementacidn, resultando natural la presencia de diferencias o situaciones no
previstas a priori. En consecuencia, el tema de la flexibilidad resulta relevante
toda vez que permite ir ajustando y definiendo el curso del proyecto, sin perder el
foco en el logro de los resultados comprometidos.

e Lainstitucionalizacion de las acciones desarrolladas en el marco de los convenios
de desemperio es clave para soportar a nivel organizacional dichas practicas y
estructuras, generando la legitimidad necesaria para la sustentabilidad de sus
logros en el tiempo. Resulta evidente para los equipos directivos de las
universidades, que no es posible sustentar todas las acciones en el tiempo, debido
al costo que ello implicaria y al impacto dispar que tienen, es decir, no todas las
iniciativas son equivalentes, y no todas se pueden institucionalizar. Por tanto, un
criterio definido por las instituciones, una vez que se acaban los recursos
aportados por los convenios de desempefio es ir aterrizando los gastos e
institucionalizando aquellas acciones que tributan de manera efectiva a los
compromisos y a la mantencion de los desempefios notables, que estan en la linea
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del sistema de direccion estratégica institucional, manteniendo, de esta forma un
equilibrio de costo beneficio.

Se reconoce que la experiencia de los convenios de desempefio como mecanismo
de financiamiento, debe servir, a nivel de Ministerio de Educacion y también de
universidad, como un insumo Yy base para la implementacion de los convenios
marco, mecanismo que también considera el factor de desempefio y rendicion de
cuentas. Esto aplica no solo para utilizar la estructura y los procesos construidos
en las instituciones para soportar la ejecucién, sino que también para generar
asociatividad en el sentido de compartir experiencias exitosas replicables en los
ambitos de fortalecimiento institucional investigacion, innovacion, formacion
inicial de profesores, vinculacién con el medio e investigacion con las otras
universidades, para optimizar la utilizacién de los recursos asignados por esta via.

Con los resultados de la investigacion también se dio cumplimiento al objetivo especifico
8 referente a la elaboracion de propuesta de buenas practicas que se encuentra en el
apartado 15.3. Al respecto destaca:

Con el levantamiento de las buenas précticas se devela la importancia que tiene
sistematizar la experiencia de implementacion destacando aquellos elementos que
resultaron ser claves para la implementacién del convenio de desempefio. La
utilidad de esta propuesta radica en la transversalidad de los topicos destacados,
pudiendo ser aplicado en otras tematicas que estan fuera de la problematica de
esta tesis como lo son los proyectos académicos a fondos concursables, debido a
que sintetiza elementos apropiados para una buena gestion.

La propuesta recoge aquellos elementos conceptuales que resultaron relevantes
para la implementacion de los convenios de desempefio. Entre estos elementos
destaca el liderazgo de las autoridades universitarias, la relevancia del proceso de
negociacion, el liderazgo y los procesos y procedimientos, por mencionar algunos.
Se destaca en este punto que la organizacion y definicion de procesos, al igual que
el apalancamiento de recursos, son claves para el uso eficiente y eficaz de los
fondos publicos, puesto que con eso se genera una sinergia entre distintas fuentes
de financiamiento y ademas se evita duplicar acciones.

Con relacion a la metodologia utilizada se puede establecer:

La utilizacion del Método de la Teoria Fundamentada para recoger las
percepciones de impacto de la implementacion de convenios de desempefio en las
universidades resultd absolutamente pertinente, dado que hizo posible un
levantamiento pormenorizado de elementos a partir de los discursos recogidos.
Este método se ajustd ademas a la naturaleza exploratoria de la primera fase de la
investigacion, al permitir develar las estructuras latentes de los datos. Estos
elementos permitieron generar un modelo conceptual que grafica la percepcién
que tienen los miembros de las comunidades académicas respecto al impacto de
los convenios de desempefio en los resultados académicos y de gestion
institucional, y al mismo tiempo, permite observar e identificar las relaciones
entre cada uno de los elementos identificados.
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e Laaplicacion de este método permitio también identificar estructuras latentes que
no se encontraron previamente en la literatura, como es el caso de las
complejidades que experimentan las instituciones de educacién superior al
momento de implementar los convenios de desempefio, asi como también ocurre
con el proceso de institucionalizacion de los programas llevados a cabo con los
convenios de desempefio y con los resultados no esperados que se lograron, como
es la construccion de carreras académicas exitosas para aquellos académicos que
lideraron lineas de investigacion comprometidas con los convenios.

e La obtencidon de la informacion cualitativa analizada por medio del Método de la
Teoria Fundamentada permitié posteriormente la construccion del cuestionario.
El instrumento, por consiguiente, considerd los resultados y el anélisis,
manteniendo en su estructura el modelo conceptual generado con el Método de la
Teoria Fundamentada. En consecuencia, se puede establecer, que el Método de la
Teoria Fundamentada se ajusta bien a una estrategia metodologica mixta.

15.2. LIMITACIONES

Las limitaciones de la etapa cualitativa de la investigacién estan asociadas con la
naturaleza de esta metodologia utilizada y el grado de involucramiento y subjetividad que
ocurre en estas situaciones producto de la interaccion que se genera al momento de
levantar los datos, considerando ademas el propdsito exploratorio del estudio. Con el fin
de minimizar el impacto, elabor6 una pauta de entrevistas que reflejara fielmente los
objetivos que se pretendian responder en este estudio. Complementariamente se genero
un disefio metodolégico que considera una posterior etapa cuantitativa para
complementar y confirmar los analisis cualitativos.

Cabe consignar que en especifico el disefio de este estudio cualitativo esta estructurado
en base a la aplicacion de la Metodologia Fundamentada, siendo transversal a todas las
etapas del disefio cualitativo, es decir, en el muestreo, el levantamiento de datos, el
procesamiento y el andlisis de la informacion.

Con el fin de generar un equilibrio entre objetividad y subjetividad se generd un riguroso
protocolo para cada una de las etapas de la investigacion, estableciendose de manera clara
una serie de procedimientos y pasos a seguir en el muestreo, la recoleccién y el analisis
de la informacion. Esta claridad en la definicion de los pasos fue necesaria debido a que,
en la Teoria Fundamentada, cada una de las etapas mencionadas se va alternando
constantemente y de manera secuencial. Esto quiere decir, que los casos seleccionados y
entrevistados iban siendo procesados y analizados de manera inmediata. Esto permitio
ademas ir realizando los ajustes necesarios para complementar la informacion.

Asimismo, otra limitacion corresponde a lo indicado por Corbin (1998), respecto al
analisis de los datos, ya que analizar significa que el investigador interpreta los datos,
siendo precisamente esa interpretacion una inevitable limitacion. Por lo tanto, se debe ser
plenamente consciente de que la subjetividad estd presente, siendo necesario tomar
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medidas, como la definicion de protocolos sefialados anteriormente, para minimizar el
impacto en los anélisis.

La realizacion de las entrevistas resultd ser mas compleja en la tercera universidad, por
lo tanto, para minimizar la falta de informacion, se entrevistaron a dos informantes claves
que poseian la mirada a nivel de sistema de educacion superior, es decir, mas alla de una
sola universidad, al haber participado ambos en la ejecucién de los convenios como parte
del equipo del Ministerio de Educacion.

Con relacion a las limitaciones de la metodologia cuantitativa utilizada, estas hacen
referencia al tamafio de la muestra alcanzada, especificamente a los individuos que
cumplian con los requisitos de ser encuestados, es decir, que hubieran participado
activamente ya sea en el disefio o implementacion de los convenios de desempefio. La
dificultad estuvo en que un nimero importante de profesionales que trabajé en el disefio
y ejecucion se fue de las universidades, trasladandose a otras instituciones de educacion
superior. Por consiguiente, el nivel de conocimiento de los procesos y acciones asociadas
a los convenios de desempefio, en la actualidad es dominio de un nimero reducido de
personas al interior de las instituciones, siendo este know-how, clave para responder al
cuestionario.

Otra limitacion hace referencia a la contingencia que experimentan las universidades. En
el momento de tomar los datos cuantitativos, ambas universidades se encontraban con
movilizaciones estudiantiles, que en algunos casos dificult6 el acceso a los informantes
claves, debido a que algunos edificios se encontraban tomados por los estudiantes.

No obstante, se debe tener en consideracién, que las limitantes al estudio sefialadas
anteriormente no han perjudicado los resultados del estudio puesto que se fueron tomando
decisiones con el fin de complementar la informacion faltante en el levantamiento de los
datos, como lo fue con las entrevistas a los expertos. De igual modo, el trabajar con
informacion secundaria hizo posible tanto contrastar la informacion cualitativa en el
proceso de codificacidn axial, como también complementar la informacién obtenida en
la etapa cuantitativa de la investigacion.

15.3. PROPUESTA DE BUENAS PRACTICAS

Como parte de un objetivo especifico de la investigacion se sintetizan y presentan a
continuacion un conjunto de buenas préacticas identificadas producto del andlisis y
discusion de resultados y las conclusiones desarrolladas. Se daria asi cumplimiento al
objetivo especifico 8 que hace referencia a proponer un manual de buenas précticas para
la implementacion de convenios de desempefio en las universidades chilenas.

A continuacién, se desarrollan en detalle las buenas practicas identificadas para la
implementacién de mecanismos de financiamiento por desempefio al interior de las
universidades.
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Negociacion

El proceso de negociacion se reconoce a lo largo de esta investigacién como un proceso
destacado al momento de definir los compromisos por parte de la institucion y en la
ejecucion del convenio de desempefio, puesto que eso permite ir resolviendo situaciones
de contingencia desde una perspectiva académica. Por lo tanto, este proceso debiera ser
implementado para los proyectos de otra naturaleza, pero que sean de alto nivel e impacto
para la universidad. La negociacion es un factor estratégico clave para la gestion de los
convenios de desempefio.

Liderazgo e involucramiento de las maximas autoridades

Para la buena ejecucion de los convenios de desempefio fue clave el involucramiento de
las maximas autoridades de la institucion y el liderazgo que estos asumieran de los
procesos que se debian llevar a cabo en la implementacion. Esto es clave para direccionar
las acciones en torno al plan de desarrollo estratégico de la universidad, y evitar de esta
forma el desarrollo de acciones que no tienen impacto en los objetivos institucionales.

Como estos proyectos son de gran envergadura y requieren del compromiso de todos los
miembros de la comunidad académica, se vuelve necesaria la participacién de las
autoridades que den sentido de direccion y claridad respecto a la importancia de los
procesos llevados a cabo.

La exclusion de las méximas autoridades en la ejecucion de este tipo de instrumento va
mermando la legitimidad de este mecanismo de financiamiento ante la comunidad
academica de la universidad.

Plan de desarrollo estratégico

El plan de desarrollo estratégico se configura como la carta de navegacion de la
universidad, donde confluyen cada una de las acciones desarrolladas al interior de la
institucion incluso las comprometidas en los convenios de desempefio y convenio marco.
Los objetivos del convenio de desempefio deben estar en la linea de este plan de
desarrollo.

Debido a la restriccién en las asignaciones presupuestarias experimentadas por las
universidades, resulta clave considerar el plan de desarrollo en cada una de las acciones,
ya que se corre el riesgo de pensar que como “recursos externos” son de libre disposicion.
Los recursos provenientes via proyectos o fondos concursables tienen mayor flexibilidad
en su forma de gasto, orientandose muchas veces a acciones de bajo impacto estratégico.
Hoy en dia todos los recursos que reciben las instituciones de educacion superior deben
estar vinculados al cumplimiento del plan de desarrollo estratégico. Estar alineados con
el plan de desarrollo institucional en la ejecucion de convenios de desempefio y convenios
marco, evita la duplicidad de acciones orientando una utilizacion més eficiente de los
recursos.
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Apalancamiento de recursos

El plan de desarrollo estratégico institucional es el eje central para la definicion de
acciones, por tanto, las acciones y programas financiados por diferentes fuentes de
recursos se deben alinear al proyecto institucional, generando las sinergias en la ejecucion
de las acciones y la utilizacion de los recursos, con el fin de evitar financiar acciones de
bajo impacto estratégico o que no contribuyan a los objetivos del plan de desarrollo.

Organizacién y definicion de procesos

Al momento de ejecutar los convenios de desempefio, que operan bajo una l6gica de
eficiencia, transparencia y rendicion de cuentas es importante contar con una
organizacion, que se amalgame con el funcionamiento de las unidades existentes en la
institucién. De igual, la organizacion es relevante para asignar responsabilidades y tareas
entre las distintas unidades de la universidad con el fin de dar cumplimiento a los
compromisos asumidos.

A su vez esta organizacion es fundamental para evitar la duplicidad de funciones entre
unidades o la generacion de “universidades paralelas”, permitiendo la eficiencia en el uso
de los recursos en todo nivel.

Asimismo, es clave la definicion y estandarizacion de los procesos y procedimientos
necesarios para llevar a cabo las acciones necesarias para la ejecucion del proyecto, pero
que a su vez estén en la linea de los requerimientos del Ministerio para la rendicion de
cuentas, que permitan a su vez el control y seguimiento.

Control y seguimiento

Mas alla de buscar controlar las acciones desarrolladas, es importante establecer
mecanismos de registro, documentando las acciones desarrolladas para medir las acciones
desarrolladas y su impacto.

Relacién Ministerio-Universidad

La caracteristica de esta relacién debe ser en su esencia académica, es decir, debe ir mas
alla de los aspectos administrativos y procedimentales. Por tanto, es importante establecer
el perfil de los interlocutores, quienes deben que tener una mirada académica de los
procesos Y las acciones a llevar a cabo.

Establecer mecanismos de medicion de impacto

Para las acciones desarrolladas en el marco de los instrumentos de financiamiento por
desemperio, resulta fundamental ir midiendo el impacto de dichas acciones al interior de
la institucidn, puesto que no todas las acciones son equivalentes en su impacto, existiendo
unas que tienen una mayor preponderancia para el cumplimiento de los objetivos
estratégicos.

Esto es clave para optimizar el uso de los recursos tanto externos como externos.
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Este mecanismo debiera aplicarse también a los otros proyectos financiados con recursos
pablicos, de naturaleza distinta a los convenios de desempefio.

Institucionalizacion de las acciones de alto impacto estratégico

Con miras a la sustentabilidad en el mediano y largo plazo de las acciones financiadas via
convenio de desempefio, se pide a las instituciones continuar manteniendo los resultados
notables alcanzados, para lo cual se deben mantener determinadas acciones claves. En
este sentido, resulta relevante considerar que la sustentabilidad de las acciones en muchos
casos implica el aumento del gasto recurrente que debe ser asumido por la propia
institucién, y, como los recursos son escasos, los lideres de la institucion deben tener
claridad respecto a cuél o cuales son las iniciativas de mayor impacto, y que, por lo tanto,
implican un beneficio para la universidad y que debiera ser institucionalizado.

Este punto va estrechamente vinculado con el anterior, por tanto, para la toma de
decisiones internas se requiere llevar a cabo mecanismos que monitoreen y evalten el
impacto estratégico de las acciones y programas desarrollados.

Creacion de capacidades

Ademas del logro y los resultados alcanzados con la implementacion de convenios de
desempefio, se debe poner en valor la creacion de capacidades por parte de los miembros
de las comunidades académicas, que permiten llevar a cabo las acciones comprometidas,
y son quienes ademas van generando el aprendizaje organizacional.

En este sentido, las universidades no debieran quedarse GUnicamente con la creacién de
capacidades al interior de su propia institucién, sino que debiera existir un mecanismo
que permitiera compartir las capacidades generadas con las otras instituciones del sistema
de educacion superior, potenciando la asociatividad y la capacidad de réplica de las
acciones de alto impacto.

Disminuir la burocracia de los procedimientos administrativos

Las universidades estatales al ser organismos publicos tienen una serie de procedimientos
y mecanismos de control de su funcionamiento que muchas veces repercute en los
tiempos asociados a la ejecucion del gasto y con ello la realizacion de acciones. A este
respecto, resulta clave mejorar los procesos y procedimientos, detectar los procedimientos
que generan “cuellos de botella” con el fin de acelerar los procesos administrativos.

Flexibilidad

Los proyectos, en este caso los convenios de desempefio son considerados como
proyectos vivos, en el sentido de que pueden ir generando contingencias que no estaban
consideradas en el momento de formulacion y disefio. Ante esto, resulta esencial que el
equipo del Ministerio genere los espacios necesarios para abordar las dificultades, las
oportunidades no previstas, es decir las contingencias, con el fin de generar los ajustes
necesarios, sin perder de vistas los elementos comprometidos.
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Definicién de los compromisos y resultados

Al momento de definir los resultados e indicadores que se esperan lograr con la
implementacién del financiamiento por desempefio, el Ministerio de Educacién debiera
tener en consideracion las particularidades de cada institucion de educacién superior. En
este sentido, ademas de los temas definidos por parte del Estado como prioritarios para
ser abordados por el convenio, se necesita tener en cuenta al momento de definir las metas
a alcanzar, las especificidades que posee la institucion, el perfil de los estudiantes que
recibe, asi como también las caracteristicas del entorno. En efecto, dos universidades
situadas en distintas regiones de Chile enfrentan desafios que son diferentes, ya que no es
lo mismo ser una universidad en la capital del pais, que ser una universidad fronteriza.
Por consiguiente, no estan en igualdad de condiciones para el cumplimiento de los
compromisos acordados con la implementacion del convenio de desempefio. Es
necesario, al momento de definir las metas a alcanzar con el financiamiento basado por
desempefio se debe tener en consideracion las especificidades que viven dia a dia las
universidades.
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ANEXOS

ANEXO 1. CUESTIONARIO

CUESTIONARIO

El presente cuestionario tiene por finalidad conocer su opinion respecto a la implementacion
de Convenios de Desempefios suscritos con el Ministerio de Educacion en cualquiera de sus
ambitos (Piloto, Educacién Superior Regional, Innovacién en la Educacion Superior,
Formacion Inicial de Profesores, Humanidades Arte y Ciencias Sociales, Armonizacion
curricular, Planes de Mejoramiento de Programas) al interior de su universidad y de acuerdo
con su experiencia.

Cabe precisar que este cuestionario se enmarca en una investigacion de tesis doctoral del
programa de doctorado en Educacion de la Universidad Auténoma de Barcelona.

Dentro de esta investigacion, este instrumento corresponde a la etapa cuantitativa, que busca
confirmar los resultados obtenidos en una etapa cualitativa previa que conté con la
participacion de su universidad, donde diversos miembros de su comunidad académica fueron
entrevistados.

La informacion que usted nos proporcione es absolutamente confidencial y tiene Gnicamente
fines académicos. Los datos seran tratados de manera agregada preservando el anonimato de
las respuestas individuales.

Agradeciendo su colaboracion le saluda cordialmente,

Carmen Araneda Guirriman
Doctorando en Educacién
Universidad Auténoma de Barcelona
NOMBRE DE LA INSTITUCION

INFORMACION DEL ENCUESTADO
NOMBRE

CARGO

FECHA
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Instrucciones para responder:

Califique del 1 al 7 segln su grado de acuerdo en cada una de las siguientes afirmaciones,

donde el 1 es Totalmente en Desacuerdo y el 7 Totalmente de Acuerdo.

Marque con una X el casillero que corresponda. En caso de no tener informacion o decision,

deje en enunciado en blanco.

Politica de financiamiento por desempefio
1. | El Convenio de desempefio (CD) como politica de 7
financiamiento logro responder a las necesidades de la
universidad
2. | ElI CD logro responder a las necesidades institucionales 7
evidenciadas en el diagnéstico inicial realizado
3. | EI CD como parte de una politica permitié un uso mas 7
eficiente de los recursos publicos
4. | Los recursos aportados por el CD contribuyeron al 7
cumplimiento de los objetivos del plan estratégico
institucional
5. | Los compromisos asumidos en cada CD fueron pertinentes 7
para el cumplimiento de los objetivos del plan estratégico
institucional
6. | El CD estaba alineado con el plan estratégico institucional 7
de la universidad
7. | La etapa de negociacion del CD con el Ministerio fue 7
crucial para la definicion de los compromisos notables
adquiridos en el proyecto
8. | EI CD como instrumento de financiamiento permiti6 que 7
la universidad alcanzara logros notables en menor tiempo
al acelerar sus procesos académicos
9. | Con los convenios de desempefio se instal6 una cultura del 7
trabajo con indicadores en el interior de la universidad
10. | Con los convenios de desempefio se instalé una cultura de 7
rendicion de cuentas en el interior de la universidad
Implementacién de los convenios de desempefio
11. La organizacién de un equipo | 1 2 3
de trabajo comprometido fue
clave para la exitosa
implementacion  de  los
Convenios de Desempefio
12. La organizacion de los |1 2 3
Convenios de Desempefio
evitoO la duplicacion de
acciones en el interior de la
universidad
13. Las maximas autoridades de | 1 2 3
la universidad estuvieron
comprometidas con la
implementacion  de  los
Convenios de Desempefio
14. Los académicos | 1 2 3
comprendieron  facilmente

238



Documentacion Complementaria

Anexos

que los recursos via CD no
eran de libre disposicion

15.

El control del Ministerio
sobre el uso de los recursos
fue necesario para el fiel
cumplimiento de los hitos del
CD

16.

La universidad  generd
mecanismos de  control
interno para lograr una
eficiente ejecucion de los
Convenios de Desempefio

17.

La relacién Universidad-
Ministerio en la
implementacion de CD fue
colaborativa y abierta a
encontrar soluciones

18.

La rendicion de cuentas
periddicas del CD hacia el
Ministerio generé
resistencias en el interior de
la universidad

19.

El seguimiento por parte del
Ministerio es necesario para
la buena implementacion de
los Convenios de Desempefio

20.

El negociador contribuia con
la mirada académica
requerida en la relacién entre
la universidad y el Ministerio

21.

La figura del negociador fue
un acierto para la definicion e
implementacion  de  los
primeros  Convenios de
Desemperio

22.

La exitosa implementacion
de los Convenios de
Desempefio esta
directamente relacionada con
un sentido de liderazgo y
direccion de las maximas
autoridades de la universidad
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Impacto de los convenios de desempefio

23.

El CD como un instrumento | 1 2
de financiamiento tuvo un
alto impacto en los resultados
de investigacion alcanzados
por la universidad

24,

El CD como un instrumento | 1 2
de financiamiento tuvo un
alto impacto en los resultados
de docencia alcanzados por la
universidad

25.

El CD como instrumento | 1 2
logro generar el
apalancamiento de recursos
con otras fuentes de
financiamiento en el interior
de la universidad

26.

Un logro relevante con la |1 2
implementacion de
Convenios de Desempefio
fue el fortalecimiento del
Modelo Educativo de la
universidad

27.

Con los Convenios de |1 2
Desempefio se alcanzé un
incremento significativo en la
productividad cientifica de la
universidad

28.

El CD permitio lacreaciéonde | 1 2
capacidades en el ambito de
docencia

29.

El CD permiti6 la creacionde | 1 2
capacidades en el ambito de
investigacion

30.

El CD permitio la|1l 2
transferencia de las
capacidades adquiridas en los
ambitos de la docenciay de la
investigacion a otras
universidades

31.

El CD como instrumento de | 1 2
financiamiento influyd
considerablemente en la
construccion de carreras
académicas exitosas de un
conjunto de académicos que
participd activamente en su
implementacion

32.

La sustentabilidad de las | 1 2
iniciativas desarrolladas en el
CD resulta compleja una vez
finalizado el aporte
ministerial debido al alto
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costo que debe asumir la
universidad

33.

La institucionalizacién de las
iniciativas desarrolladas en
los Convenios de Desempefio
es so6lo para aquellas que
tienen un alto impacto en los
objetivos estratégicos de la
Universidad

34.

La burocracia fue wuna
caracteristica  dificil  de
sobrellevar para la academia
en los procesos
administrativos de ejecucion
instalados por el Ministerio

35.

El control y seguimiento del
CD ejercido por el Ministerio
ha restringido la autonomia
institucional de la
universidad a un marco
limitado de accion

36.

Para la exitosa
implementacion de un CD se
requiere flexibilidad de parte
del Ministerio, que permita a
las universidades introducir
cambios que no afecten los
compromisos adquiridos

37.

Los aprendizajes
organizacionales alcanzados
con la experiencia de los
Convenios de Desempefio
son fundamentales para una
exitosa implementacién de
los Convenios Marco

38.

Los Convenios de
Desempefio dejaron
capacidades instaladas para
implementar los convenios
Marco al interior de la
universidad

39. Delimite las cuatro ventajas més significativas que aportan los CD a las universidades,

segun orden de importancia, donde 1 es mas importante:

1.

2.
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40. Delimite las cuatro problematicas mas significativas que aportan los CD a las
universidades, segun orden de importancia, donde 1 es mas importante:

1.

2.

41. Especifique otros comentarios sobre los CD en las universidades:
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ANEXO 2. VALIDACION DEL INSTRUMENTO

Arica, 01 de junio de 2018
Sefnor

XXX

Universidad xx

Presente

Junto con saludar, por medio de la presente solicito a Usted su colaboracion como
Juez Experto para la revision de un cuestionario. La importancia de contar con usted
en esta etapa de validacidn se basa experiencia como investigador en el &mbito de la
educacién y su formacion académica.

El disefio y aplicacion del cuestionario se enmarca en el desarrollo de una tesis
doctoral que aborda el impacto de la implementacion de los Convenios de Desempefio
en las universidades chilenas, llevada a cabo por quien suscribe. Este instrumento
corresponde a la etapa cuantitativa que busca confirmar la informacion recopilada en
la etapa cualitativa previa sobre la percepcion que tienen los miembros de la
comunidad académica respecto a la experiencia de implementacion de convenios de
desempefio en su institucion.

Este instrumento considera 3 dimensiones (Politica de Financiamiento por
Desempefio, Implementacion de los Convenios de Desempefio e Impacto de los
Convenios de Desempefio) y un total 37 items de tipo Likert y sera aplicado a
miembros de la comunidad académica universitaria, es decir, directivos, académicos,
profesionales y personal administrativo. Esta revision forma parte del proceso de
validacion del cuestionario.

Por consiguiente, solicito a usted su pronunciamiento respecto al cuestionario con
sugerencias referidas a los criterios de suficiencia, relevancia, coherencia y claridad.

Una vez finalizada su revision, ruego a Usted remitir sus comentarios al siguiente
correo electrénico: carmen.araneda@gmail.cl

Agradeciendo desde ya su atencion y colaboracion, se despide cordialmente,

Carmen Araneda Guirriman
Doctorando en Educacion
Universidad Autbnoma de Barcelona
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Validacion de cuestionario

Nombre:

Institucion:

Fecha:

La evaluacién del cuestionario en su calidad de Juez Experto considera los siguientes
aspectos: Suficiencia, Relevancia, Coherencia y Claridad, cuya definicién se
encuentra detallado en el cuadro 1.

Cuadro 1. Criterios a evaluar los items del cuestionario

Aspecto para evaluar

Calificacion

Definicion

Suficiencia: Los items hacen
referencia a una misma
dimension son suficientes
para obtener su medicién.

1: Cumple con el criterio

Los items son suficientes
para medir la dimensién

2: No cumple con el
criterio

Los items son insuficientes
para medir la dimensién

Relevancia: el item es
importante, por tanto, debe
ser incluido

1: Cumple con el criterio

EL item es importante, debe
ser incluido

2: No cumple con el
criterio

El item es irrelevante, puede
ser eliminado

Coherencia: el item esta
relacionado de  manera
consistente  la con la
dimensibn que se estd
midiendo

1: Cumple con el criterio

El item es consistente, esta
completamente relacionado
con la dimensién que se esta
midiendo

2: No cumple con el
criterio

El item es inconsistente, no
tiene relacién logica con la
dimensién

Claridad: El item es facil de
comprender, estd redactado
de manera adecuada

1: Cumple con el criterio

El item es claro, esta
redactado adecuadamente

2: No cumple con el
criterio

El item no es claro en su
redaccion
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Evalle marcando con una X o subraye en amarillo, seglin corresponda, los items de la
dimensién Politica de Financiamiento por Desempefio segln los criterios de relevancia,
coherencia, claridad y suficiencia donde:

[ ]1 CUMPLE con el criterio

[ ]2 NO CUMPLE con el criterio

Relevancia | Coherencia | Claridad
El item es | El item estd | El item es | Observaciones
relevante, relacionado facil de Sugerencias
Politica de Financiamiento por ggge tan:gl,r Sgnsism;‘:ra gggprender, para
Desempefio incluido con la | redactado de reda_cc_:lon:,
dimension manera m_od_lflca_cllon 0
que se esta | adecuada eliminacion
midiendo
1 El  Convenio de|[]1 []1 []1
desempefio (CD) | ]2 (12 ]2
como politica de
financiamiento logré
responder a las
necesidades de la
universidad
2. EI CD logré responder | []1 []1 []1
a las necesidades | [ ]2 []2 []2
institucionales
evidenciadas en el
diagnostico inicial
realizado
3. | El CD como parte de | [ ]1 []1 []1
una politica permiti¢ | [] 2 []2 []2
un uso mas eficiente de
los recursos publicos
4. | Los recursos aportados | [ ]1 []1 []1
por el CD|[]2 []2 []2
contribuyeron al
cumplimiento de los
objetivos del plan
estratégico
institucional
5 | Los compromisos | []1 []1 []1
asumidos en cada CD | [ ]2 []2 []2
fueron pertinentes para
el cumplimiento de los
objetivos  estratégicos
de la universidad
6 | El CD estaba alineado | [ ] 1 []1 []1
con el plan estratégico | [ ]2 []2 []2
institucional de la
universidad
7 | La etapa de | []1 []1 []1
negociacion del CD | []2 []2 []2
con el Ministerio fue
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Relevancia | Coherencia | Claridad
El item es | El item esta | El item es Observaciones
relevante, relacionado | féacil de Sugerencias
Politica de Financiamiento por ggge tan:gl,r Sgnsisgﬁ?sra gggprender, para
Desempefio incluido con la | redactado de reda.(:(.:loni,
dimension manera m_od_lflca_cllon 0
que se esta | adecuada eliminacion
midiendo
crucial para la
definicibn de  los
compromisos notables
adquiridos en el
proyecto
8 | El CD como | [ ]1 []1 []1
instrumento de | []2 []2 []2
financiamiento
permitio que la
universidad alcanzara
logros notables en
menor  tiempo  al
acelerar procesos
académicos
9 | Con los convenios de | [ ]1 []1 []1
desempefio se instalo | [ ]2 []2 []2
una cultura del trabajo
con indicadores en el
interior de la
universidad
10 | Con los convenios de | [ ]1 []1 []1
desempefio se instalo | [ ]2 []2 []2

una cultura de
rendicion de cuentas en
el interior de la
universidad

Para la dimensién “Politica de Financiamiento por Desempeiio” los items cumplen con el
criterio de suficiencia

(] 1 Cumple con el criterio

[ ]2 No Cumple con criterio

EvalGe marcando con una X, segun corresponda, los items de la dimensién Implementacién
los convenios de desempefio segun los criterios de relevancia, coherencia, claridad y
suficiencia donde:

[ ]1 CUMPLE con el criterio

[ ]2 NO CUMPLE con el criterio
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Relevancia | Coherencia Claridad Observaciones
El item es | EI item esta | El itemes facil | Sugerencias para
relevante, | relacionado de | de redaccion,
Implementacic’)n de los | Por tanto, manera comprender, mpd?fica_c/ién 0
. ~ debe ser | consistente estd redactado | eliminacion
convenios de desempefio incluido con la | de manera
dimension que | adecuada
se esta
midiendo
11 | La organizacion de un
equipo de trabajo
comprometido fue
clave para la exitosa E; E; E;
implementacion de los
Convenios de
Desempefio
12 | La organizacion de los
Convenios de
Desempefio evitd la []1 []1 []1
duplicacion de []2 []2 []2
acciones en el interior
de la universidad
13 | Las maximas
autoridades de la
universidad estuvieron 1 1 1
comprometidas con la (]2 (]2 (]2
implementacion de los
Convenios de
Desempefio
14 | Los académicos
comprendieron
facilmente que los []1 []1 []1
recursos via CD no []2 []2 []2
eran de libre
disposicion
15 | El control del
Ministerio sobre el uso
de los recursos fue []1 []1 []1
necesario para el fiel []2 []2 []2
cumplimiento de los
hitos del CD
16 | La universidad generd
mecanismos de control
interno para lograr una []1 []1 []1
eficiente ejecucion de []2 []2 []2
los Convenios de
Desempefio
17 | La relacion
Universidad-
Ministerio en la L1 L1 L1
]2 ]2 ]2

implementacion de CD

fue colaborativa vy
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Relevancia | Coherencia Claridad Observaciones
El item es | EI item esta | El itemes facil | Sugerencias para
relevante, | relacionado de | de redaccion,
Implementacic’)n de los | Por tanto, manera comprender, mpd?fica_c/ién 0
. ~ debe ser | consistente estd redactado | eliminacion
convenios de desempefio incluido con la | de manera
dimension que | adecuada
se esta
midiendo
abierta a encontrar
soluciones
18 | La  rendiciébn  de
cuentas periddicas del
CD hacia el ministerio []1 []1 []1
generd resistencias en []2 []2 []2
el interior de la
universidad
19 | EI seguimiento por
parte del Ministerio es
necesario para la []1 []1 []1
implementacion de los []2 []2 []2
Convenios de
Desempefio
20 | El negociador
otorgaba el nivel
académico requerido a []1 []1 []1
la relacion entre la []2 []2 []2
universidad 'y el
ministerio
21 | La figura del
negociador fue un
acw_zrt_o_, para la 1 1 1
gleflnluon _ e ]2 ]2 ]2
implementacion de los
primeros Convenios de
Desempefio
22 | La exitosa
implementacion de los
Convenios de
Desempefio esta
directamente []1 []1 []1
relacionada con un (12 (]2 (12

sentido de liderazgo y
direccion de las
maximas autoridades
de la universidad

Para la dimension “Implementacién de los convenios de desempeiio” los items cumplen
con el criterio de suficiencia

[]1 Cumple con el criterio

[ ]2 No Cumple con criterio
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Evalte marcando con una X, segun corresponda, los items de la dimension Impacto de
los Convenios de Desempefio segln los criterios de relevancia, coherencia, claridad y
suficiencia donde:

[ ]1 CUMPLE con el criterio

[ ]2 NO CUMPLE con el criterio

significativo en la

Relevancia | Coherencia | Claridad
El item es | El itemestd | El item es
relevante, relacionado | facil de Observaciones
Impacto de los convenios de | PO' tanto. | de manera | comprender, | g oroncias para
~ debe  ser | consistente esta L e
desempeno incluido con la | redactado de re_dagcmrl, modificacion o
dimension manera eliminacion
que se estd | adecuada
midiendo
23| ElI CD como un
instrumento de
financiamiento tuvo
un alto impacto en los []1 []1 []1
resultados de []2 []2 []2
investigacion
alcanzados la
universidad
24 |El CD como un
instrumento de
fmanma_mlento tuvo 1 1 1
un alto impacto en los (]2 (]2 (]2
resultados de docencia
alcanzados por la
universidad
25 | El CD como
instrumento logré
generar el
apalancamiento  de 1 1 1
recursos con otras []2 []2 (]2
fuentes de
financiamiento en el
interior de la
universidad
26 | Un logro relevante
con la
implementacion  de
Convenios de []1 []1 []1
Desempefio  fue el []2 []2 []2
fortalecimiento  del
Modelo Educativo de
la universidad
27 | Con los Convenios de
Desempefio se []1 []1 []1
alcanzé un incremento []2 []2 []2
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Impacto de los convenios de
desempefio

Relevancia
El item es
relevante,
por tanto,
debe  ser
incluido

Coherencia
El item esta
relacionado
de manera
consistente
con la
dimension

que se esta
midiendo

Claridad
El item es
facil de
comprender,
esta
redactado de
manera
adecuada

Observaciones
Sugerencias para

redaccion, modificacién o

eliminacion

productividad
cientifica de la
universidad

28

El CD permiti6 la
creacion de
capacidades en los
ambitos docencia e
investigacion

29

El CD permiti6 la
transferencia de las
capacidades
adquiridas en los
ambitos de la docencia
y de la investigacion a
otras universidades

30

El CD como
instrumento de
financiamiento
influyo
considerablemente en
la construccién de
carreras  académicas
exitosas de un
conjunto de
académicos que
participd activamente
en su implementacion

31

La sustentabilidad de
las iniciativas
desarrolladas en el CD
resulta compleja una
vez finalizado el
aporte ministerial
debido al alto costo
gue debe asumir la
universidad

32

La
institucionalizacién
de las iniciativas
desarrolladasenel CD
de ser solo para
aquellas que tienen un
alto impacto en los
objetivos estratégicos
de la Universidad

250



Documentacion Complementaria

Anexos
Relevancia | Coherencia | Claridad
El item es | El itemestd | El item es
relevante, relacionado | facil de Observaciones
Impacto de los convenios de | PO' tanto, | de manera | comprender, | g oronciac para
~ debe  ser | consistente esta L, e
desempeno incluido con la | redactado de ’efja?c'of‘: modificacion o
dimension manera eliminacion
que se esta | adecuada
midiendo
33 | La burocracia fue una
caracteristica  dificil
de sobrellevar para la
academia en los []1 []1 []1
procesos (12 (12 ]2
administrativos de
gjecucion instalados
por el Ministerio
34 | El control y
seguimiento del CD
ejercido por el
ministerio ha
restringido la []1 []1 []1
autonomia []2 []2 []2
institucional de la
universidad a un
marco limitado de
accion
35 | Para la exitosa
implementacion de un
CD se  requiere
flexibilidad de parte
del _Mmlsterlo, que 1 1 1
permita a las (]2 (]2 (]2
universidades
introducir  cambios
gue no afecten los
compromisos
adquiridos
36 | Los aprendizajes
organizacionales
alcanzados con la
experiencia de los
Convenios de []1 []1 []1
Desempefio son []2 []2 []2
fundamentales  para
una exitosa
implementacion de los
Convenios Marco
37 | Los Convenios de
Desempefio  dejaron
capacidades
instaladas para []1 []1 []1
implementar los []2 []2 []2
convenios Marco al
interior de la
universidad
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Para la dimensién “Impacto de los convenios de desempeiio” los items cumplen con el

criterio de suficiencia
[]1 Cumple con el criterio

(]2 No Cumple con criterio

Por altimo, podra indicar a continuacion las observaciones a los items presentados en el

cuestionario.

Dimension item a agregar

Comentario

Si considera pertinente incorporar alguna sugerencia o comentario adicional para cada
uno de los criterios de Suficiencia, Relevancia, Coherencia y Claridad posterior a la

revision de los items puede hacerlo a continuacion:

Relevancia
Sugerencias y/o comentarios

Coherencia
Sugerencias y/o comentarios

Claridad
Sugerencias y/o comentarios

Suficiencia
Sugerencias y/o comentarios
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ANEXO 3. FORMULARIO DE CONSENTIMIENTO INFORMADO DE LA
ENCUESTA

Formulario de consentimiento informado
Estimado/Estimada Participante:

El Investigador Responsable, estd realizando un estudio sobre la implementacion del
financiamiento por Convenio de Desempefio y su impacto en los resultados académicos
y la gestion institucional en las universidades chilenas. Dicha investigacion esta en los
requerimientos para elaborar una tesis para optar al titulo de Doctor por la Universidad
Auténoma de Barcelona, en la Facultad de Ciencias de la Educacion, Departamento de
Pedagogia Aplicada.

Si Usted acepta participar se le pedira lo siguiente:

1. Que responda a un cuestionario sobre la implementacion del financiamiento por
convenios de desempefio, los resultados académicos, los compromisos adquiridos
y el impacto a nivel de institucion.

La encuesta durara un tiempo estimado maximo de 15 minutos. Cabe precisar que la
informacion obtenida en la investigacion es de caracter confidencial y anénima, por
tanto, no se hara referencia a la informacion dada por ninguna persona o institucion en
especifico. La informacion obtenida sera guardada por la investigadora responsable en
dependencias de la universidad.

Es importante que usted sepa que su participacion en este estudio es absolutamente
voluntaria. Usted tiene derecho a negarse a participar, 0 a suspender e incluso dejar
inconclusa su participacion cuando asi lo desee, sin tener que dar razones ni recibir ningan
tipo de sancidn por su decision. Para los participantes, este estudio no representa ningin
riesgo de dafio fisico ni psicologico.

La persona a cargo de las actividades de la investigacion es la académica Carmen Araneda
Guirriman, perteneciente a la Escuela Universitaria de Ingenieria Industrial, Informatica
y Sistemas de la Universidad de Tarapacé (e-mail: caraneda@uta.cl Fono: 582205260 /
984243930). Ud. podra tomar contacto con la profesora Araneda para plantear cualquier
duda o pregunta respecto a este estudio. Una vez finalizado el estudio Usted podra
conocer los resultados generales de esta investigacion.

Mediante el presente documento acepto participar de modo voluntario e informado en el
estudio arriba descrito. El presente consentimiento se emite en dos copias, una para mi y
la otra para el investigador.

Nombre:

Apellido Paterno Apellido Materno Nombres

Firma:

Fecha:

Lugar:
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Anexos

ANEXO 4. FORMULARIO DE CONSENTIMIENTO INFORMADO DE LA
ENTREVISTA

Formulario de consentimiento informado

Estimado/Estimada Participante:

El Investigador Responsable, esta realizando un estudio sobre la implementacion del
financiamiento por Convenio de Desempefio y su impacto en los resultados académicos
y la gestion institucional en las universidades chilenas. Dicha investigacion esta en los
requerimientos para elaborar una tesis para optar al titulo de Doctor por la Universidad
Auténoma de Barcelona, en la Facultad de Ciencias de la Educacién, Departamento de
Pedagogia Aplicada.

Si Usted acepta participar se le pedira lo siguiente:

1. Que responda a un cuestionario sobre la implementacion del financiamiento por
convenios de desempefio, los resultados académicos, los compromisos adquiridos
y el impacto a nivel de institucion.

La encuesta durara un tiempo estimado méximo del5 minutos. Cabe precisar que la
informacidn obtenida en la investigacion es de caracter confidencial y anénima, por
tanto, no se haré referencia a la informacion dada por ninguna persona o institucion en
especifico. La informacion obtenida sera guardada por la investigadora responsable en
dependencias de la universidad.

Es importante que usted sepa que su participacion en este estudio es absolutamente
voluntaria. Usted tiene derecho a negarse a participar, 0 a suspender e incluso dejar
inconclusa su participacion cuando asi lo desee, sin tener que dar razones ni recibir ningan
tipo de sancidn por su decision. Para los participantes, este estudio no representa ningin
riesgo de dafio fisico ni psicologico.

La persona a cargo de las actividades de la investigacion es Carmen Araneda Guirriman,
doctoranda en Educacion de la Universidad Autonoma de Barcelona y académica
perteneciente a la Escuela Universitaria de Ingenieria Industrial, Informatica y Sistemas
de la Universidad de Tarapacé (e-mail: caraneda@uta.cl Fono: 582205260 / 984243930).
Ud. podra tomar contacto con la profesora Araneda para plantear cualquier duda o
pregunta respecto a este estudio. Una vez finalizado el estudio Usted podra conocer los
resultados generales de esta investigacion.

Mediante el presente documento acepto participar de modo voluntario e informado en el
estudio arriba descrito. El presente consentimiento se emite en dos copias, una para mi y
la otra para el investigador.

Nombre:

Apellido Paterno Apellido Materno Nombres

Firma:

Fecha:
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