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Resumen Ejecutivo

La responsabilidad social (RS) se ha convertido en un fendmeno global entre otros por la
mala utilizacién de recursos, escandalos financieros y colusion. Por lo que ha tomado de
manera significativa un lugar en las organizaciones, emergiendo como una preocupacion
organizacional estratégica y operativa, y también como un movimiento social a nivel
internacional que forma parte de una compleja reestructuracion del rol y la posicién de todo
tipo de organizaciones para evitar externalidades negativas hacia la sociedad.

El objetivo de esta tesis, ademas de entender el fendmeno de la Responsabilidad Social
Universitaria (RSU), es disefiar un sistema de control de gestién, basado en el sistema de
ciclo cerrado de Kaplan y Norton (2008), para la implementacion de la RSU. Este sistema
incluird herramientas de diagndstico para evaluar el compromiso de la RSU en la institucién,
también un tablero de control para cada perspectiva de la RSU proponiendo los entes
responsables, este incluird indicadores e iniciativas utilizadas actualmente en el contexto
chileno. Luego se propondra una metodologia de aprendizaje y mejora continua para los
objetivos de la RSU, y finalmente se planteara una forma de confeccionar reportes de RSU

congruente con reportes internacionales de responsabilidad social.

La tesis se realizara comenzando con un analisis de la literatura de la RSU y sus modelos.
Luego, en un posterior analisis, se elegird el modelo de RSU més representativo. La
metodologia es de caracter cualitativo descriptivo, ya que por medio de los reportes de RSU
de las universidades de Chile, disponibles publicamente, se levantaran las iniciativas mas
utilizadas y se clasificaran en dimensiones congruentes con el modelo de RSU escogido. En
seguida, se volveran a clasificar estas iniciativas de acuerdo a su impacto en fomentar la

competencia de RS en los egresados de las universidades.

Se espera con este estudio que se tome la importancia que merece la RSU en Chile y, con
los resultados, poder aportar con ideas de iniciativas que han dado fruto en otras
universidades con similar contexto para el desarrollo de la RSU. Finalmente, luego de
proponer el sistema de control de gestion, alineando objetivos con iniciativas e indicadores
para su medicion y la metodologia de mejora continua, se espera poder ayudar a las
universidades incipientes en RSU para que puedan conocer la I6gica del control de gestion
de input - proceso - output, es decir, que recursos necesitan para partir, luego que procesos
mejorar y que resultados esperar. Ademas, se espera que se mejore asi la implementacion
de la RSU para una utilizacion eficiente de recursos por parte de las universidades y que la

forma de reportar RSU sea alineada.
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Capitulo I: Introduccion

El concepto de la Responsabilidad Social (RS) se ha desarrollado con creciente interés
dentro de la comunidad mundial durante el ultimo tiempo, por los distintos problemas de la
sociedad con respecto a las organizaciones, como falta a la ética, escandalos financieros,
colusion, mala utilizacion de recursos, entre otros. Es por esto que la RS es un concepto que
esta inserto en la discusion sobre el rol que le compete en todo tipo de organizaciones, esto
para intentar disminuir las externalidades negativas que las organizaciones pueden emitir
hacia la sociedad, por lo que es importante que la RS esté arraigada en las creencias de los

futuros lideres de las empresas y sociedad.

Fue desde la Primera Cumbre de la Tierra (1972) que se marcé un punto de inflexiéon en el
desarrollo de la politica internacional del medio ambiente y se comenz6 a hablar de la
responsabilidad social. Luego, seria en la Conferencias de la ONU sobre el Medio ambiente
y el Desarrollo (1992) donde se tomd en consideracion a nivel internacional el concepto de
desarrollo sostenible en el tiempo, es decir, respecto al desarrollo capaz de satisfacer las

necesidades actuales sin comprometer los recursos para las proOximas generaciones.

Asimismo, en la declaracion de Talloires (1990) que fue firmada por rectores de mas de
cuatrocientas universidades del mundo, junto con la Declaracion Mundial sobre la Educacion
Superior en el Siglo XXI de la UNESCO (1998), exponen a la década 2005-2014 como la de
educacién para el Desarrollo Sustentable. Asimismo, en Septiembre de 2015 se llevé a
cabo la cumbre del desarrollo sostenible, en el cual se destaca el rol de la universidad para

fomentar la sostenibilidad.

Especificamente a partir la Declaracion de Rio (1992), la educacién universitaria y los
centros de educacién superior comenzaron a ser vistos como un actor clave para proveer
soluciones para el desarrollo sostenible y en equilibrio con el entorno, ya que son centros de
formacién de personas y profesionales para el mundo. En primer lugar, estas comunidades
deben inculcar en sus creencias la responsabilidad social, no solo a los alumnos, sino que
toda la comunidad debe estar comprometida para que existan resultados reales y duraderos
en el tiempo. Igualmente, es importante mencionar que éstas deben contar con un disefio
curricular que incorpore y considere los desafios de la sostenibilidad. En segundo lugar, se
deben implementar métodos de ensefianza y aprendizaje que fomenten el desarrollo de
actuaciones profesionales responsables (Kaivola y Rohweder, 2007), y como tercer

elemento, es fundamental el desarrollo de investigaciones e innovaciones en esta materia ya
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que el propésito fundamental de una universidad es la creacion y transmision del
conocimiento (Hax y Ugarte, 2014). Y, finalmente, las universidades deben contar con un
modelo de gestion universitario que incorpore estos lineamientos de tal forma que la propia

universidad se preocupe responsablemente de sus impactos.

Es dentro de este contexto que es importante conocer si las universidades chilenas se han
alineado a estas demandas sobre promover la RSU dentro de su quehacer, ademas de si
estas iniciativas estan dentro de un modelo formal a seguir y conocer si se mide su grado
de avance en las diferentes universidades en Chile. Con todo, el objetivo de la tesis es
desarrollar un sistema de control de gestion para la implementacién de la RSU, esto
permitird gestionar la RSU vy alinear los esfuerzos de las universidades con iniciativas,

objetivos e indicadores congruentes con un modelo de RSU representativo de la literatura.

Esto se realizara levantando las principales iniciativas desarrolladas para la implementacién
de RSU en las universidades en Chile, mediante reportes publicamente disponibles. Estas
iniciativas se clasificardn en las dimensiones del modelo elegido como representativo de la
literatura y luego se clasificaran en niveles de esfuerzos, segun la pertinencia que tiene cada
iniciativa a fomentar la competencia de responsabilidad social en sus egresados. Por lo

tanto, la metodologia es de caracter cualitativo descriptivo.

Desde la metodologia, los principales hallazgos son los siguientes, falta asegurar iniciativas
para la totalidad de los alumnos, ya que la mayoria de las practicas de RSU nace por grupos
aislados de alumnos y profesores. Ademas, la perspectiva mas desarrollada es participacion
social, luego gestion institucional, mas que nada por el lado de iniciativas medioambientales,
luego docencia y finalmente investigacion. Ademas, no se encuentra informacién de
indicadores de cobertura en los reportes, por lo que no queda claro la frecuencia de las
practicas con respecto a RSU. Por lo tanto falta mayor comparabilidad y lineamientos en los
pocos reportes de RSU encontrados, que son 7 dentro de las 60 universidades existentes en

Chile. Con todo, existe un bajo desarrollo de la RSU en Chile.

Por lo anterior, se desarrollara un sistema de control de gestidbn para guiar a las
universidades incipientes en RSU en Chile, que son la mayoria. La tesis consta con
limitaciones como que estudia solo el sector de educacion universitaria en Chile, desde las
universidades que emiten reporte en sus paginas web, por lo que no se conoceran otras

iniciativas que se puedan realizar en universidades que no reporten. Por lo tanto, este



estudio no necesariamente representa el detalle exhaustivo de todas las practicas realizadas
en RSU en Chile.

Los capitulos de la tesis se distribuyen en cinco. El primero consta de la introduccion al
problema que se aborda, objetivo general, especificos y alcance del estudio. El segundo
capitulo describe el marco tedrico en el cual se sustenta la tesis, por lo que se podra
encontrar informacién sobre lo relacionado a la responsabilidad social, modelos de RSU y
temas relacionados al control de gestion, dentro del contexto de la investigacion. Por su
parte, en el tercer capitulo se explica la metodologia de la investigacion y se plantea el
levantamiento de las iniciativas con su analisis. En el cuarto capitulo se desarrolla una
herramienta de control de gestion para la RSU, finalmente en el quinto la discusién y

conclusiones de lo investigado y la propuesta de futuras investigaciones.



1.1 Formulacion del problema

La universidad es la principal incubadora de profesionales, ésta les entrega formacién que
permite desarrollar competencias que luego se pueden transmitir a la sociedad, por lo que
se puede trabajar para identificar y aportar soluciones a problemas de interés publico a
través de iniciativas inspiradas en la transparencia, pluralidad y sustentabilidad. Los
egresados de las instituciones de educacion superior forman parte activa de las empresas
del pais, asumiendo liderazgo y generando cambios en las empresas, por lo que también
pueden generar iniciativas para fomentar la responsabilidad social en empresas, ya que ésta
se ejerce a través de una practica basada en principios y valores que hacen posible el
desarrollo de personas en un ambiente de respeto, progreso econdémico, cultural y espiritual
con conductas solidarias, de cooperacion, participacion y autocontrol con respeto a las
normas sociales incluso con ausencia de controles externos (Nufiez y Alonso, 2009). Para
esto los futuros profesionales deben tener la competencia de responsabilidad social

arraigada en sus creencias.

La misién general de la universidad propuesta por la UNESCO en la declaracion mundial
sobre la educacion superior en el siglo XXI (UNESCO, 1998) sefiala; “La necesidad de
reforzar y fomentar ain mas las misiones y valores fundamentales de la educacién superior;
en particular, la misién de contribuir al desarrollo sostenible y el mejoramiento conjunto de la
sociedad”. Por esto es necesario realizar diversas practicas para cultivar la responsabilidad
social en la universidad y estas iniciativas deben ser realizadas por la organizacion como un
todo, no solamente por algunos alumnos. Para que ocurran cambios mas importantes,
duraderos y amplios deben ser realizados como institucion, haciendo promover la RS en las

instituciones de educacion superior desde su plan estratégico hasta las operaciones.

En Chile se ha tomado en cuenta esta necesidad mundial, ya que algunas universidades y
organizaciones han ido involucrando la RS en sus labores, siendo Chile reconocido a nivel
latinoamericano por ser uno de los pioneros en difundir e instalar practicas socialmente
responsables (Nufiez y Alonso, 2009). No obstante lo anterior, estas précticas han sido
ejercidas por funciones tradicionales y dispersas como algunas investigaciones, grupos
aislados de voluntariados y de manera de extensiobn netamente, no involucrando a la
universidad como un todo. Es por esto que hace falta un mayor desarrollo por parte de todas
las instituciones con un modelo formal, ya que se considera que tienen débiles y desiguales

avances de la responsabilidad social universitaria (RSU) en Chile.



1.2 Justificacion del estudio

Dada la mision que debe cumplir una universidad declarada por la UNESCO, y la
importancia de la responsabilidad social universitaria, es interesante conocer si las
iniciativas se han llevado a cabo en la realidad siguiendo un modelo que defina los pasos a
seguir para la consecucion de la responsabilidad social, o si las universidades realizan
acciones dispersas. El control de gestion posee herramientas para alinear la estrategia de la
organizacion a las operaciones, por lo tanto, puede ayudar a la comunicacion e
implementacién de la RSU en universidades con herramientas que ayuden a alinear y
cuantificar los esfuerzos, incluyendo mediciones como indicadores con respecto a metas,

ayudar eficientar los recursos con las relaciones causales entre objetivos, entre otros.

En Chile no hay herramientas formales que permitan gestionar en forma integral la RSU. Es
posible notar que algunas universidades lo expresan en su estrategia, pero no
necesariamente se transparenta que lo estén aplicando en la realidad en todas las
dimensiones que debiera, o con iniciativas independientes de un modelo. Ademas, hay
algunas universidades que poco cercanas estan al tema de la RSU, por lo tanto surgen
preguntas como: ¢cuales son las practicas de RSU que actualmente se utilizan en Chile?,
¢c0mo se puede gestionar la RSU en una universidad?, ¢ existe un modelo a seguir para ser

socialmente responsable? y ¢como mejorar continuamente en RSU?, entre otras preguntas.

En definitiva, esta tesis propone un sistema de control de gestion para promover la
implementacion de la RSU, esto se realizara conociendo las iniciativas mayormente
utilizadas en Chile por medio de reportes publicamente disponibles, estas se articularan en
un modelo de la literatura de RSU, para conocer el estado actual del desarrollo de la RSU
en Chile. El sistema de control de gestion incluira una herramienta que diagnosticara el
compromiso de la institucion con la RS. Ademas, se incluirdn tableros de control con
indicadores en la Idgica input- proceso- output para diagnosticar la implementacion de la

RSU y ayudar a su alineamiento, desarrollo y mejora continua.

Finalmente, esta tesis ayudard a estructurar los resultados para una mejor rendicién de
cuentas, que es el ultimo paso de Vallaeys (2009). Este modelo propone que la adopcion de
la RSU es un proceso gradual que debe comenzar por el compromiso, luego por el
autodiagnéstico, pasando por el cumplimiento y finalizando en la rendicién de cuentas, es

decir, comunicar en forma transparente los resultados de la RSU.



1.3 Objetivos de la tesis

En esta seccién se conoceran los objetivos generales y especificos de la tesis y la definicion

del alcance del estudio que se expondran a continuacion.

131 Objetivo General

El objetivo de la tesis es disefiar un sistema de control de gestion para la implementacion de

la RSU en las universidades en Chile.

1.3.2 Objetivos especificos

Para llegar al objetivo general de la tesis, se puede dividir en una serie de objetivos

especificos, los cuales son:

1-
2-

Describir modelos de responsabilidad social Universitaria existentes

Seleccionar un modelo representativo entre los estudiados de Responsabilidad social
Universitaria.

Relacionar el modelo de responsabilidad social universitaria al control de gestion.
Levantar las iniciativas utilizadas actualmente para la responsabilidad social
universitaria en Chile

Diseflar una sistema de control de gestién para la de la responsabilidad social
universitaria

Discutir los resultados encontrados en esta investigacion e identificar los préximos

desafios y pasos a seguir para su desarrollo.



1.3.3 Limitaciones y alcances

Una limitante de este estudio es que las iniciativas para realizar el tablero de control se
tomaron desde universidades chilenas, pudiendo no ser extensivas a universidades de otros
paises de acuerdo a barreras culturales, el resto de las herramientas se podrian usar para
universidades de todos los paises, ya que son indicadores y metodologias genéricas.

Las iniciativas de este estudio se extrajeron desde los reportes publicados en las paginas
web de las universidades, el uso de informacion publicamente disponible tiene dos
limitantes. Primero, puede que existan iniciativas que se realicen en la actualidad y no sean
mostradas en los reportes, ya que se tomaron los ultimos subidos a sus paginas web, los
gque en algunos casos no se actualizan desde el afio 2010. Ademas, no se toma en cuenta
otras posibles practicas de otras universidades que no reporten. Segundo, son reportes a
nivel de Universidad, ya que no se consideran los emitidos a nivel de facultades. Esto ya
que este estudio espera que la RSU se implemente a nivel transversal de la universidad. Por
lo tanto, este estudio no necesariamente representa el detalle exhaustivo de las practicas
realizadas en RSU en Chile, mas bien, las iniciativas mas destacadas a nivel de las

universidades que reportan en Chile.

Otra limitante de este estudio, es que al clasificar las iniciativas recaudadas de los reportes
en niveles de pertinencia basicos y avanzados, con objetivo de alcanzar la responsabilidad

social, se realiza a juicio del autor y puede no ser compartido por otros evaluadores.

Ademas, como alcance es importante mencionar que este estudio propone una herramienta
gque intenta alinear iniciativas con respecto a objetivos, e iniciativas con recursos usando la
l6gica de aprendizaje. También podria ayudar a alinear cultura, faltando herramientas para

ello como sistemas de incentivos a la conducta de los individuos, entre otros.

Se espera sirva como un marco de referencia para que las universidades incipientes en
RSU en Chile comiencen a realizar iniciativas de este tipo y gestionen su mejora continua.
No es necesario que las universidades cumplan exhaustivamente todas las iniciativas
mostradas en este sistema para considerarse una universidad socialmente responsable,
sino que son mas bien ideas de iniciativas para utilizarse a nivel incipiente en todas las
universidades de Chile. Ademas, no es intencidon de este estudio definir exactamente cudles
son las iniciativas que causan mayor impacto para fomentar la RSU. Sin embargo, el uso de

esta herramienta podria facilitar dicho andlisis por el posterior aprendizaje de la universidad.
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Capitulo Il: Marco Tedérico

A continuacion, se presenta una revision bibliogréfica para conocer como surgio el concepto
de responsabilidad social, algunas de sus teorias, definiciones y normas. El objetivo de esto
es identificar el rol de la responsabilidad social a partir de las necesidades organizacionales
y del entorno. Luego se conocera la importancia de promover la RS en las universidades y
se mostraran modelos utilizados internacionalmente para ello, y se elegira el mas
representativo. Finalmente, se conoceran sistemas de control de gestién que puedan ayudar

a esta tesis y se relacionaran a la RSU.

2.1 Responsabilidad social

A comienzos del siglo XX se impulsé la idea de la responsabilidad social con el libro “Social
responsibilities of the businessman” del autor Howard R. Bowen (1953), quien sugiridé que
los negocios debian considerar las implicaciones sociales en sus decisiones. En esos
tiempos existia una vision filantropica sobre como las empresas e instituciones debian ser
mas responsables con la sociedad y se esperaba que fueran caritativas con la humanidad
(Camacho et al, 2005). Con ello se intentd justificar la importancia de las empresas y
organizaciones en el entorno en el que estaban y es por esto que nacio la preocupacion por
la Responsabilidad Social (RS) universalmente. Luego la RS se entendié como la dimensién
ética que toda organizacién deberia tener como perspectiva y que deberia promover en su

actividad diaria.

Segun Etcheverry (2005), la RS ha estado presente desde los afios 60 pero comenzd a
ganar renombre luego de algunos escéandalos corporativos, sobre todo en Estados Unidos.
Desde los afios 90, distintas organizaciones han adoptado este concepto y lentamente ha
tomado fuerza a medida que avanz6 la globalizacion, la mentalidad ecoldgica y desarrollo de

las tecnologias de informacion.

Lo primero que se afirma hoy acerca de la RS es que va mas alla del altruismo, ya que no
es solo filantropia como una donacion caritativa sin relacién al quehacer de la empresa, ni
tampoco filantropia interesada con la idea de una donacién para promocionar un producto o
servicio y conseguir nuevos espacios de mercado, como explican Porter y Kramer (2002). Lo
anterior no es sostenible en el tiempo y no guarda relacién con las actividades de la

organizacion ya que carece de una vision integral de sociedad.
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Asimismo, Porter y Kramer (2002) comentan que ciertas acciones filantrépicas de mediano y
largo plazo generan retornos positivos para las empresas, viéndose un primer efecto al

conseguir un aumento del valor de activos intangibles tales como la marca o reputacion.
La RS para una organizacion se puede lograr mediante (Vallaeys, 2013):

1- Una politica de ética;

2- Orientada hacia el desarrollo humano sostenible;

3- Basada en el diagndstico y la gestion de todos los impactos y efectos colaterales que
el funcionamiento de dicha organizacién puede generar, tanto hacia dentro como
hacia fuera de si misma, cuidando que dichos impactos sean positivos, mitigando,
reduciendo y suprimiendo paulatinamente todos los malos efectos diagnosticados;

4- Haciendo esto en dialogo y asociacion con los diferentes grupos interesados en el
buen desempefio de la organizacién y la solucion de los problemas descubiertos;

5- Manteniendo una coherencia entre la mision institucional declarada y la préactica
efectiva de la institucion.

Para la Fundacién Prohumana ser socialmente responsable significa un cambio de actitud,
reorientar las practicas, asumir un marco critico frente a la realidad social en sus
dimensiones institucionales, econémicas y politicas. Por esto, la RS debe expresarse en un

dinamismo que transforme las realidades humanas, reconociéndose como un compromiso®.

Como principio €tico, la RS tiene que contribuir a que los ciudadanos, en los ambitos
publicos donde se desenvuelven, establezcan metas y acuerdos sociales que introduzcan
en la sociedad cambios, que hagan de ésta un proyecto humano de reciprocidad y justicia.
La RS debe ser capaz de “regir”, de animar y dar sentido a las practicas individuales y

colectivas en la sociedad (Osorio, 2002).

En general, la responsabilidad social ha cambiado la vision del rol de la empresa en la
sociedad, pasando de una visibn econdmica, que solo importaba maximizar intereses a los
accionistas a una que reconoce la empresa como una institucion social que afecta y se ve
afectada por su entorno. Actualmente las empresas son evaluadas por su desempefio
financiero y no financiero, por distintas partes interesadas como lo son accionistas, clientes,

proveedores y trabajadores entre otros.

La teoria de los multistakeholders fue propuesta en los 80 por Freeman (1983), que plantea

que debido a cambios sociales de los afios 70, las compafiias se vieron obligadas a tomar

! http://prohumana.cl/wp-content/uploads/2015/03/sentidos_ eticos.pdf
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en consideracion los petitorios de distintos grupos sociales para poder llevar a cabo sus
actividades en forma positiva a los impactos sociales y no solo generar valor a los
accionistas. Por lo que para Freeman la RS debe integrar la visién de los grupos de interés
dandole énfasis a la sustentabilidad de las actividades empresariales, por lo tanto la RS es

un medio de supervivencia de largo plazo sin descuidar los resultados.

El libro Verde de la Union Europea (2001) define la responsabilidad social empresarial
(RSE) como “Un concepto por el cual las empresas deciden contribuir voluntariamente a
mejorar la sociedad y a preservar el medio ambiente. A través suyo, las empresas se
conciencian del impacto de su accion sobre todos y expresan su compromiso de contribuir al
desarrollo econémico, y a la vez a la mejora de la calidad de vida de los trabajadores y sus

familias, de la comunidad local donde actian y de la sociedad en su conjunto”

Es importante mencionar que existen muchos enfoques y teorias sobre lo que es la RSE, los
cuales fueron agrupados por los autores Garriga y Melé (2004) en las Teorias
Instrumentales, Teorias Integradoras, Teorias de Caracter Politico y Teorias sobre la Etica y

la Moral, en los negocios que se explicaran a continuacion.

En las teorias instrumentales las organizaciones son vistas como un aparato para la
creacion de riqueza y todo lo relacionado con las actividades sociales son un medio para
alcanzar los resultados econOmicos que desean. En estas teorias se incluye la
maximizacion del valor para el accionista como un gran criterio para evaluar las actividades
sociales de las empresas (Friedman, 1970), viendo las estrategias para lograr ventajas
competitivas en donde las inversiones sociales entran en un contexto competitivo (Lizt,
1996). Esta teoria también advierte que las capacidades dinAmicas basadas en los recursos
naturales y la firma mantienen la capacidad para lograr mejores resultados que los
competidores, esto es la interaccion de recursos humanos, organizativos y fisicos a lo largo
del tiempo y en las rutinas organizativas y estratégicas por las cuales los directivos
adquieren dichos recursos, los maodifican, integran y combinan para generar nuevas
estrategias creadoras de valor (Murray y Montanari, 1986). El ultimo enfoque de ésta teoria
es la de estrategias para la base de la pirAmide econémica. Los autores ven en este punto la
innovacion disruptiva, es decir, productos o servicios que no tienen las mismas capacidades
ni condiciones que los utilizados por los clientes en mercado convencionales, por lo que sélo
pueden ser utilizados para aplicaciones nuevas 0 menos complicadas entre los clientes no
tradicionales, con produccion a bajo costo y adaptadas a las necesidades de la poblacion.

Por ultimo, las teorias instrumentales también se refieren a la utilizacion del marketing con
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causa, cuyo objetivo principal es aumentar las ventas e ingresos y la relacién con los
clientes creando una imagen de marca mediante la adquisicibn o la asociacién con la

dimension ética o la dimensién de responsabilidad social (Porter y Kramer, 2002).

Las teorias politicas estan basadas en el poder de las empresas e instituciones en la
sociedad y en el escenario politico. Esto implica la idea de que la empresa es una institucién
social y debe ejercer el poder de forma responsable (Davis, 1960).

Uno de los modelos mas antiguos es el de Carroll (1979), quien clasifica la RSE en una
pirAmide de cuatro capas: responsabilidades econdmicas, legales, éticas y filantrépicas. Las
cuatro clases reflejan que "la historia de la empresa sugiere un énfasis inicial en los
aspectos juridicos y econdmicos y, a continuacién, una preocupacion después de los
aspectos éticos y discrecionales" Carroll (1991). La pirAmide se muestra en la siguiente

figura.

Figura 1: PirAmide de Responsabilidad social

iudadano

RIEWY o rporativo

Ser ético
Obligacion de hacer
lo que es correcto y
justo, evitar dafios

Responsabilidades
Eticas :

L Obeceder la ley
Responsabilidades Lay es la codificacién de la
Legales sociedad de lo bueno y malo

Responsabilidades Rentabilidad
Econdmicas La base donde todos descansan

Fuente: Creacion propia a partir de Carroll (1979).

Las teorias integradoras, que explican que las organizaciones estan concentradas en la
captacion, identificacion y respuesta a las demandas sociales. Con ello pretenden
legitimidad social y una mayor aceptacion y prestigio social. En estas teorias tenemos un
enfoque en la gestion de asuntos sociales que puede afectar a la organizacién (Carroll,
1979), es decir, los procesos con los que la empresa identifica, evalla y responde a los
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asuntos sociales y politicos que pueden afectarle significativamente. Estas teorias también
comprenden un principio de responsabilidad publica reflejado en la opinion publica, asuntos
emergentes, requisitos legales formales y practicas de ejecucion o aplicacién. Por otro lado,
hay un enfoque orientado hacia las personas que se ven afectadas por las politicas y
practicas corporativas (Vogel, 1986) y finalmente, un enfoque en la accién social corporativa,
que busca la legitimidad social a través de procesos que ofrezcan las respuestas adecuadas
(Wilcox, 2005).

Finalmente tenemos las teorias éticas, basadas en las responsabilidades éticas de las
empresas para la sociedad. Se fundamentan en principios que expresan qué se debe y qué
no se debe hacer, y su enfoque incluye a la teoria normativa de los grupos implicados
(stakeholders) en una empresa que contempla las obligaciones fiduciarias de la empresa a
los grupos implicados, entre ellos proveedores, clientes, empleados, accionistas y
comunidad local. Esta toma como referencia la teoria Etica por un lado y, por otro, los
derechos universales basados en derechos humanos, laborales y el respeto al medio
ambiente. Por otra parte, las teorias éticas incluyen el desarrollo sostenible para alcanzar un
desarrollo humano que tenga en cuenta las generaciones presentes y futuras y, finalmente,
incluye el enfoque del bien comdn, el cual sostiene que la empresa debe contribuir al bien
comun ya que es parte de la sociedad, ya sea creando riqueza y ofertando bienes y
servicios de una manera justa y eficiente y, al mismo tiempo, respetando la dignidad y los
derechos fundamentales de los individuos. En resumen, debe contribuir al bien social, el
desarrollo humano y el anhelo de la sociedad de un mundo mas justo y equitativo (Majluf y
Chomali, 2007).

Luego, se distingue en esta pirdmide tres niveles como muestra la Figura 2, donde cada uno
es de cumplimiento secuencial, siendo la base de la piramide el requisito fundamental que

debe cumplir una empresa responsable (Cancino y Morales, 2008).
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Figura 2: Piramide de responsabilidad social para una empresa

FILANTROPIA
(Estratégica y difusa)

GESTION RESPONSABLE DE
NEGOCIO

(No transferencia de riqueza)

REPONSABILIDAD INSTITUCIONAL

(Elementos tacitos y explicitos)

Fuente: Cancino, Morales y Sciaraffia (2008).

El primero de los niveles es la responsabilidad institucional. Esta determina el
comportamiento que cada sociedad espera y puede exigir por parte de las empresas en
cuanto al cumplimiento de las leyes, politicas, contratos (normas explicitas), cddigos de
conducta y acuerdos de negocios (normas tacitas). Una empresa no puede ser catalogada

como responsable si no cumple con el marco institucional de cada economia (North, 1990).

El segundo nivel, representado por lo que se conoce como responsabilidad operacional o
simplemente gestién responsable de negocio, establece relaciones eficientes en cuanto
procura el mayor retorno del capital invertido en un negocio y, en el caso particular de la
institucion, en la mejor utilizacion de los recursos publicos sin caer en gastos innecesarios y
agregando valor a cada una de las adquisiciones de bienes o servicios, buscando una
combinacion eficiente de los factores productivos, mas que de transferencia de riquezas
entre los grupos de interés. Una institucion que sefializa y desarrolla un comportamiento
responsable con trabajadores, proveedores y consumidores puede obtener una mayor
productividad de sus empleados y una mejor utilizacion de los recursos. Lo anterior entra en
concordancia con que una empresa debe esforzarse por mejorar la eficiencia de las
actividades de su cadena de valor, mediante una mejor comprension de aquellos factores
que regulan los costos y el valor de cada actividad, resguardando todos los elementos de la

cadena de valor (Anthony y Govindarajan, 2008).

El tercer nivel, llamado responsabilidad filantropica, explica que las empresas pueden verse
comprometidas con la sociedad no s6lo mejorando las relaciones, sino que pueden
relacionarse de manera responsable con otros actores de la comunidad. Por ejemplo, puede

desarrollar programas para limpieza medio ambiental, disminucion de contaminantes, mayor
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acceso, etc. Algunas de estas acciones filantrépicas pueden resultar de caracter estratégico
en cuanto dan la posibilidad de mejorar la imagen pais y mostrar una institucion preocupada

por las personas y su entorno. (Porter y Kramer, 2002).

Por otro lado, el Instituto Argentino de Responsabilidad Social Empresarial (IARSE) define a
la RSE como “la forma de gestion definida por la relacion ética y transparente de la empresa
con todos los publicos con los que se relaciona, y por el establecimiento de metas
empresariales compatibles con el desarrollo sustentable de la sociedad; preservando
recursos ambientales y culturales para las futuras generaciones, respetando la diversidad y
promoviendo la reduccién de las desigualdades sociales”, ademas, identifica siete directrices

gque debe seguir una empresa para implementar un programa de RSE (Ulloa, L,. 2008).

1- Adoptar valores y trabajar con transparencia
2- Valorizar a empleados y colaboradores

3- Aportar siempre mas al medio ambiente

4- Involucrar a socios y proveedores

5- Proteger a clientes y consumidores

6- Promover a su comunidad

7- Comprometerse con el bien comun

Mas adelante, en el afio 2010 se aprob6 la norma internacional 1ISO 26000 sobre la

responsabilidad social, que se define de la siguiente manera:

“Responsabilidad de una organizacion ante los impactos de sus decisiones y actividades en
la sociedad y el medio ambiente, por medio de un comportamiento transparente y ético, que

sea consistente con él:

1- Desarrollo sustentable, la salud y el bienestar general de la sociedad;

2- Considere las expectativas de sus partes interesadas

3- Esté en cumplimiento con la legislacién aplicable y sea consistente con normas
internacionales de comportamiento

4- Y esté integrada a través de toda la organizacion”?

De tal modo que las normas y certificaciones de la RSE sirven como garantia ética para los
consumidores y usuarios de productos y servicios. Este estandar contribuye a alinear el

lenguaje sobre RS, estd hecho para ser aplicado a todo tipo de organizaciones, solo

2 http://www.iso.org/iso/discovering_iso_26000-es.pdf
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proporciona directrices y no es certificable. Las materias fundamentales de la RS en la ISO
26000 se mostraran en la figura 3 a continuacion.

Figura 3: Materias Fundamentales de la RS en ISO 26000

Enfoque holistico

6.2* Gobernanza )

ORGANIZACION

% de la Organizacion 8

Interdependencia

*La numeracion indica el correspondiente ndmearo del capitulo en ka Norma IS0 26000.

Fuente: I1SO (2010) ®

De acuerdo con la ISO 26000, los principios que guian la responsabilidad social son:

1. Rendicion de cuentas: La organizacién debe responder por los impactos de su

operar en las partes interesadas.

2. Transparencia: Una organizacion deberia ser transparente en sus decisiones y

actividades que impactan en la sociedad y el medioambiente.

3. Comportamiento ético: EI comportamiento de una organizacién deberia basarse en la
ética de la honestidad, equidad, integridad y la preocupacion por las personas,

animales, medioambiente y las partes interesadas.

3 Disponible en: http://www.iso.org/iso/discovering_iso_26000-es.pdf
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4. Respeto a los intereses de las partes interesadas: Una organizacion deberia
identificar a sus partes interesadas, ser consciente de sus intereses y respetuosa.

5. Respeto a la ley: Aceptar que el respeto a la ley es obligatorio.

6. Respeto a la normativa internacional de comportamiento: En paises donde la ley no
proporcionen las normativas ambientales o sociales minimas, una organizacion

deberia esforzarse por respetar la normativa internacional de comportamiento.

7. Respeto a los derechos humanos: Por ejemplo, evitar beneficiarse de situaciones en

gque no se respeten los derechos humanos.

En general, existen variadas teorias respecto de la responsabilidad social y todas coinciden
en que tiene vinculaciéon con una vision de negocios que incorpora el respeto a los valores

éticos, las personas, las comunidades y el medio ambiente.

Igualmente, es importante destacar algunas caracteristicas, como que es una toma de
conciencia compleja y transversal en toda la organizacién, su comunidad y partes

interesadas.

Por otro lado, la sostenibilidad se refiere a un objetivo final de mantener indefinidamente la
viabilidad de las economias, las sociedades en las que existen y el entorno fisico en el que

todos ellos dependen.

La responsabilidad social afecta a las actividades de las empresas, especialmente en
términos de su contribucién al logro de la sostenibilidad econémica, social y ambiental. Para
seguir siendo competitivas, las empresas deben ser capaces de adaptarse a estas nuevas
demandas del mercado y de la sociedad en la que operan. En la practica, la RSE se refiere
a como las empresas van gestionar sus procesos de negocio para producir un impacto

positivo en la sociedad. (Jenkins, 2009)

De esta manera, la RS es una importante herramienta para fortalecer la gestion de las
adquisiciones y lograr un impacto en la cultura del personal de la institucion y en la
sociedad, también en el medio ambiente y desarrollo del pais, en coherencia con su razon

de ser, ademas de actuar como una ética regulativa para la organizacion.

Hoy en dia ha ganado mucha importancia la responsabilidad social por algunos factores que
ejercen presion, como la creciente preocupacion por los problemas ambientales y sociales
por parte del gobierno y sociedad civil y las expectativas de la comunidad internacional con

nuevas iniciativas de RSE globales. Global Compact es una de ellas, una iniciativa
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internacional que promueve implementar diez principios de la RSE en las areas de Derechos
Humanos, Normas Laborales, Medio Ambiente y Lucha contra la Corrupcién en las
actividades y la estrategia de negocio de las empresas. Cuenta con mas 12.000 entidades
firmantes en méas de 145 paises y es la mayor iniciativa voluntaria de responsabilidad social
empresarial en el mundo®. Otra iniciativa internacional es el marco de la OECD,
conformadas por directrices para empresas multinacionales que tienen por objeto ayudar a
las empresas, los sindicatos y las ONG con un marco global para una conducta empresarial
responsable que cubre todas las areas de la ética empresarial incluyendo impuestos, la
competencia, la divulgacion, la lucha contra la corrupcion, los derechos laborales, humanos,
y el medio ambiente®. También existe el Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo
Sostenible (WBCSD), una organizacion dirigida por los gerentes generales de las empresas
lideres mundiales que representan a la comunidad empresarial. Esta organizacién se
instaur6 para ayudar a un futuro sostenible para las empresas, la sociedad y el medio
ambiente. A través de sus miembros, el Consejo aplica su respetado liderazgo y la defensa

eficaz de generar soluciones constructivas y tomar acciones correctivas®.

Por lo anterior, existen fuerzas que mueven a las empresas a optar por tener un mejor
desempenio social y ambiental, ya que esto también tiene beneficios, pues puede traducirse
en una mejora en la competitividad y en un mejor desempefio econémico de las empresas y

€en consecuencia en un aumento de su valor.

Existen innumerables beneficios para las empresas que trabajan con la RSE, por ejemplo,
experiencias de multinacionales y medianas empresas han demostrado que desarrollar
practicas de RSE genera beneficios tangibles en diferentes areas de la operacion del
negocio. El Banco Mundial, la Organizacion de Naciones Unidas (ONU), el World Business
Council for Sustainable Development (WBCSD) y otros organismos promotores de la RSE
destacan los siguientes beneficios como resultado de la adopcién de practicas socialmente

responsables (Prado et al, 2004):

1. Permite atraer y retener inversionistas y socios de calidad
2. Estimula la competitividad sostenible en los negocios, ya que mejora la reputacion y

las marcas, genera operaciones mas eficientes, mejora el desempefio financiero,

4 http://www.pactomundial.org/global-compact/
> http://mneguidelines.oecd.org/annualreportsontheguidelines.htm
6 http://www.whbcsd.org/about/organization.aspx
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incrementa las vendas y fidelidad del cliente y permite atraer y retener colaboradores
de calidad

3. Brinda la oportunidad de apoyar al gobierno y contribuir al fortalecimiento de las
instituciones publicas

4. Otorga una licencia social para operar y evita crisis debido a mala conducta en RSE

Promueve la creacion de nuevas oportunidades de negocios

Otros beneficios que figuran con la RSE los reafirma otro autor (Jenkins, 2009), tales como
la mejora de la imagen y la reputacion, la mejor posicién en el mercado, mas negocios, una
mayor motivacién de los empleados, ahorro de costes y aumento de la eficiencia. Jenkins
sostiene que integrar la RSE en el corazén de la compafia es crucial para su éxito, pero el
principal beneficio que tiene la normalizacion de la RSE es que mejora la relacion entre los
stakeholders y la empresa, estos son; clientes, trabajadores, gobierno y comunidad,

desarrollando confianza y satisfaccién por sus productos y servicios.

Es importante mencionar que la RSE no debe ser externo a una organizacion, sino que debe
ser incorporado e integrado en todos los elementos del negocio, la RSE se deberia
incorporar en la ética y los valores de la empresa y tales principios se expresan con

frecuencia en la vision o metas (Jenkins, 2009),

Por su parte, Grayson y Hodges (2004) comentan que para que una organizacion sea
responsable socialmente se debe lograr la alineacién de los valores empresariales, el
propésito y la estrategia con las necesidades sociales y econdmicas de los clientes y
consumidores, mientras que se incorporan las politicas y practicas comerciales
responsables y éticas en toda la empresa. Las siguientes caracteristicas de una empresa
socialmente responsable se centran en la vision y los valores, la comunicacion, el
compromiso de gestion de alto nivel, herramientas y mecanismos de participacién de los

interesados y eficaces (Jenkins, 2009).

1. Organizacién alinea y articula explicitamente su propoésito, vision y valores con la
practica responsable de los negocios
El liderazgo cree plenamente en los valores y el propdsito
Obijetivo, vision y valores se transmiten de forma continua en toda la organizacion
Propdsito, vision y valores se refuerzan constantemente a través de la cultura, los

procesos Y las recompensas
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5. Existen mecanismos efectivos para la denuncia de irregularidades en cualquier
"Brecha de valor"

6. Existen herramientas efectivas y procesos para la determinacion del alcance y
priorizacion de riesgos y oportunidades asociados con la responsabilidad social
empresarial y un marco para garantizar la coherencia de las decisiones y los valores
Los procesos de toma de decisiones estan en la parte superior de la organizacion
Existen procesos de participacion efectiva de los interesados

9. Hay un cdédigo ético que rige las relaciones con los socios interesados para
determinar la participacién equitativa de los riesgos y recompensas

10. Existe medicion y reporte del desempefio de la empresa adecuada

Para resumir, es importante mencionar que dadas las caracteristicas que se presentan es
crucial que la responsabilidad social se ejerza desde el compromiso de la alta direccién, es
decir, que sea transversal a la organizacion. La responsabilidad social debe estar en los
valores y propésito de la empresa, ademas de los cédigos de conducta para evitar riesgos,
se incluyen también en los objetivos que se transmiten en toda la organizacién para luego

ser medidos y reportados.

A continuacion se explicara como son los reportes de la responsabilidad social, que
principalmente se utiliza el formato de Global Reporting Initiative (GRI), por lo tanto se

explicaran los principios y contenidos de este reporte.
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2.11 Reporte de laresponsabilidad social

La Triple Linea de Resultados, utilizando el concepto de “People, Planet and Profit” (Gente,
Planeta y Ganancias) es un esquema de valores y criterios que sirve para evaluar el éxito de
una institucién en funcion de tres partes iguales: el capital humano, el capital natural, y las
ganancias. (Savitz y Weber, 2006). Toda institucién que esté comprometida a la RSE se
compromete a la vez a algun tipo de reporte que tome en cuenta a la Triple Linea de
Resultados, como la Iniciativa de Reporte Global” (GRI por sus siglas en inglés). Por lo tanto

esto se podria extrapolar a las universidades también para realizar reportes de RSU.

En general la publicacién de memorias de sostenibilidad para el mundo empresarial es alta,
pero reportes de sustentabilidad para la educaciéon superior, aln estd en las primeras
etapas. Ademas estos informes han sido impulsados principalmente por motivaciones

internas (Ceulemans et al, 2015)
Global Reporting Initiative (GRI)

El GRI es una organizacién que comenz6 en 1997 y colabora oficialmente con el Programa
de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA). Ha desarrollado el primer y mas
ampliamente utilizado marco de elaboracibn de reportes de sustentabilidad para
organizaciones que desean evaluar su desempefio econdmico, ambiental y social. Este
marco de reporte esta basado en unas directrices de reportes de sostenibilidad que pueden

ser aplicables a cualquier tipo de organizacion sin importar su tamafio, sector, ni ubicacion.

El marco es desarrollado a través de una red de individuos de mas de 60 paises que
representan a grupos de interés de todos los sectores: empresarial, sociedad civil,

académico, entre otros.

Para la confeccién de una memoria de sustentabilidad, el GRI indica seis dimensiones que
evallan el desempefio de las empresas: econdémica, ambiental y social, entre las cuales se
incorporan las practicas laborales y ética del trabajo, derechos humanos, sociedad y

responsabilidad sobre productos.

El marco mejora de manera continua a medida que evolucionan los temas relacionados al
desarrollo sostenible. EI componente que corresponde al capital humano se refiere a las

practicas justas y beneficiarias hacia la comunidad en la cual una institucién lleva a cabo su

! http://www.globalreporting.org/AboutGRI/
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trabajo. En segundo lugar, el componente que corresponde al capital natural se refiere a las
practicas ambientalmente sostenibles. Por dltimo, el componente que corresponde a las
ganancias se refiere a los beneficios econdémicos compartidos entre la institucion y la

comunidad en la cual se encuentra.
Los reportes del GRI deben estar basados en seis principios, estos son los siguientes:

1. Balance: Esto implica que el reporte deberia mostrar los aspectos negativos y
positivos del desempefio de la organizacion para no proveer una imagen sesgada de
la organizacion.

2. Comparable: La organizacion debe seleccionar, compilar y reportar informacion
consistente, es decir, debe ser presentada de manera que los stakeholders puedan
analizar los cambios a lo largo del tiempo para evaluar el desempefio.

3. Exactitud: La informacion reportada debe ser suficientemente detallada y exacta para
brindar un conocimiento real del desempefio de la organizacion.

4. Oportunidad: La organizacién debe reportar en forma regular para que la informacion
esté disponible de forma oportuna en el tiempo para que los stakeholders puedan
realizar decisiones informadas.

5. Claridad: La organizacion deber mostrar informacion disponible y accesible a los
stakeholders que utilizan el reporte.

6. Confiabilidad: La organizacion deberia recopilar, registrar, compilar, analizar y
divulgar informacion de una manera que pueda ser objeto de examen y esto pueda

corroborar la calidad y la materialidad de la informacion.

Ademas de esto, una organizacion que realice un reporte GRI debe informar aspectos

generales® de la organizacién como:
1- Estrategia y andlisis:

Los contenidos basicos de esta categoria ofrecen una imagen general de la sostenibilidad
de la organizacion. Su propédsito es ayudar a comprender las cuestiones de caracter

estratégico.
2- Perfil de la organizacion:

Los contenidos bésicos de esta categoria ofrecen una imagen general de las caracteristicas

de la organizacion.

& Anexo 1
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3- Aspectos materiales y Cobertura:

Ofrece una vision del conjunto de los procesos mediante los cuales la organizacion ha

determinado el contenido de la memoria.
4- Participacion de los grupos de interés:

Aporta una vision de la participacion de los grupos de interés en la organizacion durante el
periodo de andlisis.

5- Perfil de la memoria:

Es una vision de la informacion béasica de la memoria, el indice de contenido GRI y el

enfoque con relacion a la verificacion externa.
6- Gobierno:
Estos contenidos basicos aportan una visién de conjunto de:

e La estructura de gobierno y su composicion;

e El papel del 6rgano superior de gobierno a la hora de establecer los propdésitos,
los valores y la estrategia de la organizacion;

e La evaluacion de las competencias y el desempefio del 6rgano superior de
gobierno;

e Las funciones del érgano superior de gobierno en el ambito de gestion del riesgo;

e Las funciones del érgano superior de gobierno en la elaboracién de memorias de
sostenibilidad;

e Las funciones del 6rgano superior de gobierno en la evaluacion del desempefio
economico, ambiental y social; y

e Retribucién e incentivos

7- Etica e integridad:
Estos Contenidos béasicos aportan una vision de conjunto de:

e Los valores, los principios, los estandares y las normas de la organizacion;

e Mecanismos internos y externos de asesoramiento en pro de una conducta ética y
licita;

¢ Mecanismos internos y externos de denuncia de conductas poco éticas o ilicitas y de

asuntos relativos a la integridad.
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Ademas también existen lineamientos para aspectos especificos® como:
1- Economia:

Contenidos de desempefio econOmico, presencia en el mercado, consecuencias

econdmicas indirectas y practicas de adquisicion, entre otros.
2- Medioambiente

Contenidos e indicadores referentes a materiales, agua, energia, biodiversidad, emisiones,

residuos, cumplimiento regulatorios, transporte, entre otros.
3- Précticas laborales

Contenidos referentes a empleo, relacién con trabajadores y direccion, salud y seguridad en
el trabajo, capacitacién y educacion, diversidad e igualdad de oportunidades, igualdades de

retribucién entre mujeres y hombres, etc.
4- Derechos humanos:

Contenidos referidos a la no discriminacion, trabajo infantil, trabajo forzoso, medidas de

seguridad, derechos de la poblacién indigena, etc.
5- Sociedad

Contenidos con una vision de que se hace con la comunidad local, lucha contra la
corrupcion, politicas publicas, practicas de competencia desleal, cumplimiento regulatorio,

etc.
6- Responsabilidad sobre productos
Visién de seguridad de clientes, comunicaciones, privacidad, cumplimiento regulatorio, etc.

Para cada uno de estos aspectos el GRI define indicadores que se deben reportar en forma

especifica que se pueden encontrar en su manual de reportabilidad en su pagina web.

En mayo de 2013 se lanzé la nueva version G4 del estandar GRI, que es el més
actualizado a la fecha, este supone un paso adelante al potenciar que las organizaciones se
concentren en reportar aquellos temas vinculados a sus impactos relevantes, denominados
aspectos materiales, incluyendo los que se produzcan fuera de sus limites. Se abre por

tanto la puerta a la responsabilidad indirecta en la cadena de valor, es decir, aguas arriba y

° Anexo 2
10 https://www.globalreporting.org/resourcelibrary/Spanish-G4-Part-Two.pdf
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abajo de las actividades de quién reporta, por ejemplo los proveedores y distribuidores

respectivamente™.

Para el caso de GRI acomodado en la educacion superior, se pue den tomar la
responsabilidad de productos como las investigaciones y los egresados de las
universidades, pero algunos autores plantean que en ese contenido van los productos como
las paginas web de las universidades y para acomodar la guia GRI a la educacion superior
se debe incluir las ramas de ésta como curriculo, investigacion y servicio como contenidos

especificos adicionales (Caeiro et al, 2013).

En el contexto de la educacién superior se ha reconocido que la RSU puede aumentar
considerablemente la comparabilidad entre instituciones. Algunas limitaciones de realizar
reportes de RSU son: la falta de orientacion especifica del sector en el desarrollo de
memoarias de sostenibilidad, el tiempo y recursos limitados, y la falta de un entendimiento de
RSU (Ceulemans et al, 2015).

La utilizacién de los reportes GRI por universidades que han sido avalados por la institucién
GRI son pocos, segun un estudio la incorporacién de reportes con estandar GRI en
educaciéon superior estd en bajo desarrollo, esto se muestra en la siguiente figura
(Ceulemans et al, 2015).

Figura 4: Numero de reportes de RSU en el mundo auditados por GRI por afio
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Fuente: Creacion propia a partir de Ceulemans et al (2015).

1 http://www.sustentare.cl/columnas/reportes-de-sustentabilidad-y-el-escenario-de-g4-en-chile/
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Aproximadamente, se han reportado 35 memorias de sostenibilidad revisadas por GRI cada
afio hasta el 2014, una cifra muy por debajo de las estimadas 20.000 universidades
existentes en el mundo, es importante considerar que no todas las instituciones envian sus
reportes a la organizacion GRI para ser auditados por ellos, y que GRI avale que cumplen
con todos los estdndares GRI. Las universidades reportantes se componen de la siguiente
manera de acuerdo a su continente de donde provienen, el 8,7% son de Asia, el 43,5% de
Europa, el 13,0% de América Latina y el Caribe, el 26,1% de América del Norte, y el 8,7%

de Oceania. (Ceulemans et al, 2015)

En general se ha adoptado paulatinamente este formato de forma internacional y es el
estandar mas utilizado en Chile para reportar informes correspondientes a la RSE, y las
universidades gradualmente también se han incorporado a esta forma de reportar en Chile,

ya que no es sesgado a empresas, es para todo tipo de organizaciones (PWC, 2014).

Es importante mencionar que para poder ejercer la responsabilidad social en las
organizaciones, los lideres deben tener arraigada en sus creencias la responsabilidad social

para que esto influya en la toma de decisiones.

Las universidades forman personas, por lo que éstas tienen un rol fundamental en fomentar
la competencia de responsabilidad social en sus quehaceres, ya que en el futuro esos
profesionales se haran cargo de dirigir y tomar decisiones en las empresas. Por lo tanto, a
continuacibn se mostrara un capitulo sobre el concepto de responsabilidad social

Universitaria y sus modelos mas representativos.
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2.2 Responsabilidad Social Universitaria

Las universidades se diferencian de otras organizaciones, entre otros factores, por el
producto o servicio que entregan. Es decir, algunas universidades ensefan, algunas
investigan, facilitan servicios, realizan extension o algunas mas complejas realizan todo lo

anterior y desde ahi cumplen su rol (Hax y Ugarte, 2014).

Vallaeys (2006) define RSU como “Una politica de calidad ética del desempefio de la
comunidad universitaria (estudiantes, docentes y personal administrativo) a través de la
gestion responsable de los impactos educativos, cognitivos, laborales, sociales y
ambientales que la universidad genera, en un didlogo participativo con la sociedad para
promover el desarrollo humano sostenible”, en otras palabras, gestionar responsablemente

todos los impactos del a universidad con la participacion de la sociedad.

La RSU es similar a la RSE ya que es un sistema de gestion ética y sostenible, con la
diferencia de que en lugar de verla desde el punto de vista empresarial, se la ve desde el
punto de vista de una institucibn para la formacibn humana y la produccion de
conocimientos (Vallaeys, 2006). Como la empresa ha debido superar el enfoque filantrépico
de la inversién social para entenderse a si misma bajo el nuevo paradigma de la RS, asi
mismo, la universidad debe tratar de superar el enfoque de la proyeccion social y extension
universitaria como apéndices de su funcién central de formacion estudiantil y produccién de

conocimientos, para poder asumir la verdadera exigencia de la RSU (Diaz, 2008).

Los estudiantes de las universidades deberian recibir una formacioén integral en el amplio
sentido de la palabra, esto involucra acercar a los estudiantes a la realidad donde se
desarrollaran, mas alla de grupos aislados de voluntariados, de tal forma que cuando
ejerzan como profesionales tengan la habilidad de comprometerse con su entorno social. Lo
anterior puede venir desde la familia, sin embargo, la universidad debe empefiarse en tomar
esta iniciativa cruzando de forma transversal la formacién del alumno, por lo cual existe la
necesidad de que la educacion superior se ponga en contacto con la realidad y no que
existan instituciones desvinculadas de su entorno, empefiadas en formar personas para la

colocacion laboral con pensamiento de rentabilidad econémica en sus proyectos.

El siguiente extracto apoya lo anterior: "Creo que la universidad es un excelente lugar para
la sostenibilidad por varias razones, tiene el conocimiento para encontrar la manera de

hacer cosas nuevas, y tiene los estudiantes que tienen la energia y entusiasmo para hacer
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la mayor parte de la obra, y para los que ese descubrimiento serd la pedagogia”,
(Wombacher, 2002) y de ellas se desprende que hay que aprovechar la motivacion y
energia de los jévenes para descubrir mas iniciativas para conducir a la RS.

La universidad no debe ser solo una institucion formadora de profesionales sino una
formadora de ciudadanos dotados de las competencias profesionales para aportar a las
tareas del desarrollo nacional. El profesional debe ser mucho méas que un titulo profesional,
debe ser una persona dotada de un conjunto de habilidades y capacidades en las distintas
dimensiones de un ser humano, su formacion debe abarcar ademas de sus necesidades
académicas, un abanico mas complejo y diverso de necesidades psico-sociales-culturales y

econdémicas (Horvitz, 2003).

Los cambios acaecidos en los ultimos afios en el entorno socioecondmico y cultural global
determinan la necesidad de una rapida adaptacion de la universidad que pone a prueba sus
rigidas estructuras. La globalizacion pone de manifiesto que las instituciones de educacion
superior tienen mucho trabajo por hacer ya que, por una parte, deben asumir la
responsabilidad de incluir en sus planes de estudio asignaturas en las que se expresen
principios y valores universales o reconocidos por gran parte de las naciones y, por otra
parte, como estas instituciones estan presentes en la mayor parte del mundo, esto les
permite participar en el desarrollo social y regional del lugar en que se encuentran
localizadas (Nufiez y Alonso, 2009). Por lo tanto, la universidad debe hacer frente a los
cambios sociales y educar integralmente a los alumnos desde todo el quehacer universitario.
Al igual que una empresa debe superar el enfoque filantrépico de la inversion social para ser
socialmente responsable, la universidad debe tratar de superar el enfoque de la “proyeccion
social y extensién universitaria” como apéndices de su funcion central de formacion
profesional y produccién de conocimiento, para asumir la verdadera Responsabilidad Social
Universitaria (RSU).

La RSU exige, desde una vision holistica, articular las diversas partes de la institucion en un
proyecto de promocion social de principios éticos y de desarrollo social equitativo y
sostenible, para la produccion y transmision de conocimientos y experiencias responsables y

la formacién de profesionales ciudadanos igualmente responsables (Vallaeys, 2006).

En la declaracion de Talloires se puede apreciar el sentido de la universidad en las
siguientes citas: “a) Las instituciones de educacion superior existen para servir y fortalecer

las sociedades de las cuales forman parte. b) A través del aprendizaje, la ensefianza y
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practica de valores y compromisos de docentes, personal administrativo y estudiantes,
construyen capital social formando a los estudiantes para contribuir positivamente con las
comunidades locales, nacionales y globales. c) La Universidad tiene la responsabilidad de
promover en profesores, personal administrativo y estudiantes el sentido de la
responsabilidad social y el compromiso con el bien coman, el cual creemos es fundamental
para asegurar la democracia y la justicia social.”. Lo anterior se suma a lo pronunciado por la
UNESCO en la declaracion mundial sobre la educacion superior en el siglo XXI (UNESCO,
1998), donde el objetivo primordial de esta organizacional es movilizar a toda la sociedad
civil y gubernamental en la relacion del hombre con el medio ambiente". Se expresé que la
mision general de la Universidad es: “La necesidad de reforzar y fomentar aiun mas las
misiones y valores fundamentales de la educacién superior; en particular, la misiéon de
contribuir al desarrollo sostenible y el mejoramiento conjunto de la sociedad”, lo cual implica
gque la RSU debe implantarse de manera transversal en toda la comunidad Universitaria y no
tan solo al voluntariado y de forma inexcusable. Esto lo desglosa a través de una serie de

apartados que se pueden encontrar en la declaracién, de los cuales éstos son algunos:

1. “Formar egresados altamente cualificados y ciudadanos responsables capaces de
atender a las necesidades de la actividad humana, ofreciéndoles cualificaciones que
estén a la altura de los tiempos modernos, comprendida la capacitacion profesional
en las que combinen los conocimientos teéricos y practicos de alto nivel mediante
cursos y programas que estén constantemente adaptados a las necesidades
presentes y futuras de la sociedad®

2. Construir un espacio abierto para la formacion superior que propicie el aprendizaje
permanente, brindando un 6ptima gama de opciones y posibilidad de entrar y salir
facilmente del sistema, asi como oportunidades de realizacion individual y movilidad
social para formar ciudadanos que participen activamente en la sociedad y estén
abiertos al mundo y para promover el fortalecimiento de las capacidades enddgenas
y la consolidacion en un marco de justicia de los derechos humanos, el desarrollo
sostenible, la democracia y la paz

3. Promover, generar y difundir conocimientos por medio de la investigacion y, como
parte de los servicios que ha de prestar a la comunidad, proporcionar las
competencias técnicas adecuadas para contribuir al desarrollo cultural, social y

economico de las sociedades, fomentando y desarrollando la investigacion cientifica
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y tecnoldgica a la par de la investigacion en el campo de las ciencias sociales, las
humanidades y las artes creativas

4. Contribuir a comprender, interpretar, preservar, reforzar, fomentar y difundir las
culturas nacionales y regionales, internacionales e historicas, en un contexto de
pluralismo y diversidad cultural.

5. Contribuir a proteger y consolidar los valores de la sociedad, velando por inculcar en
los jovenes valores en los que reposa la ciudadania democrética y proporcionando
perspectivas criticas y objetivas con el fin de propiciar el debate sobre las opciones
estratégicas y el fortalecimiento de enfoques humanistas

6. Contribuir al desarrollo y la mejora de la educacién en todos los niveles, mediante la
capacitacion del personal docente®, por lo tanto, la Universidad debe estar al tanto de
las necesidades presentes e involucrar en sus servicios a incorporar en la educacion
del alumno las cuestiones sociales que les rodean, ayudar a que comprendan y
tengan un juicio critico de lo que ocurre en sus localidades e internacionalmente
también, promoviendo los valores constantemente y capacitando a los docentes en

las areas que son necesarias de acuerdo a las necesidades presentes y futuras.”

Este articulo de Responsabilidad Social Universitaria en extenso aporta una serie de
elementos que sefialan la orientacion que deben tener las universidades sobre su
compromiso con la sociedad y el impacto que ésta tiene sobre la misma en su desarrollo
politico, social y econdmico, asi como el impacto que tiene la realidad social sobre los
contenidos académicos respecto a educacion y la transferencia de conocimiento de los

estudiantes para promover el capital social y el desarrollo sustentable de las comunidades.

Es importante mencionar que practicamente todas las universidades consideran dentro de
sus declaraciones de principios, valores y objetivos relacionados a la responsabilidad social,
y son menos las instituciones que han logrado integrar efectivamente estos aspectos a su
guehacer, transformando los valores en virtudes y los objetivos en acciones. (Universidad
Construye Pais, 2002) Por ello es importante constatar si en la realidad llevan a la practica

las declaraciones mencionadas en su estrategia.

Luego de todo, los dos principales propdsitos académicos de la universidad son ante todo la
formacion humana y profesional (propoésito educativo) y la construccion de nuevos
conocimientos (proposito de investigacion). Sabiendo que estos dos fines se relacionan
estrechamente, es a partir de las investigaciones de sus profesores que la universidad

construye los contenidos académicos que se transmiten a los estudiantes para su formacion.
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Se debe dar cuenta de que la universidad no esta naturalmente destinada a jugar un papel

de ONG de Desarrollo, ni de sustituto del Estado en el alivio de la pobreza, por lo que su RS

no puede ser confundida con la de dotarse de una oficina de ayuda social (Diaz de

Iparraguirre, 2008).

Para la Asociacion de universidades confiadas a la Compafiia de JesUs en América Latina

(AUSJAL, 2009) la Responsabilidad Social Universitaria es lo siguiente:

1.

Es un asunto de todos: Debe ser asumida y entendida como una cuestiéon de
identidad, de la esencia misma de las universidades, y como tal, le compete a todas
las instancias y niveles, los cuales deben ponerse en disposicion de servicio para
asegurar la coherencia institucional.

Apunta a lograr una transformacién social concertada: Tiene como uno de sus
propédsitos vincular a los diversos miembros de la comunidad universitaria en
proyectos e iniciativas que estén orientadas a contribuir a la transformacion de la
realidad local, nacional y regional de acuerdo con los actores significativos de su
entorno.

Requiere apertura a la innovacién pedagdgica y cientifica: su ejercicio constante y
sistematico conllevara a que las universidades encuentren nuevos caminos de
formacion e investigacion cientifica que sean Utiles para los procesos de desarrollo y
construccién de lo publico en el &mbito local, nacional y regional.

Implica interdisciplinariedad: El trabajo que se propone es integral e interdisciplinario,
pues las realidades que se abordan asi lo requieren

Se apoya en la cooperacion interinstitucional y en el trabajo en red: cada vez con
mas fuerza cada una de las probleméticas de la regiébn que nos increpan como
universidades ignacianas y nos exigen una respuesta desde nuestros saberes,
poderes y haberes académicos sélo pueden ser efectivamente abordados a través
de redes. Dada la complejidad y velocidad de cambio de los problemas y de las
demandas de nuestras sociedades latinoamericanas, para dar una respuesta
efectiva y tener asi una educacion superior pertinente, la estrategia no puede ser otra

gue la promocién y el fortalecimiento del trabajo en red.

En Chile el proyecto mas renombrado de RSU es el “Universidad Construye Pais” (UCP),

liderada por la Corporacién Participa en asociacion con la Fundacion Avina, cuyo objetivo

era expandir el concepto y practica de responsabilidad social dentro del sistema

Universitario Chileno. En el contexto del proyecto Universidad Construye Pais (UCP) se
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define a la RSU como: “la capacidad que tiene la Universidad como institucion de difundir y
poner en practica un conjunto de principios y valores generales y especificos por medio de
los procesos clave de gestidén, docencia, investigacion y extension, respondiendo
socialmente asi ante la comunidad universitaria y el pais en que esta inserta”. Esta
definicion se alinea a lo descrito por el autor Vallaeys (2006), siendo igualmente definida -la
RSU- por otros autores como: “El modo en que la universidad contribuye voluntariamente a
crear una sociedad mejor en un entorno medioambiental mas limpio” (Nufiez y Alonso,
2009), por lo que se percibe un consenso entre lo que es entendido como RSU al tratarla
como la forma de abordar la dimensién social y ambiental en un proceso de renovacion de la
universidad con igualdad de oportunidades, poniendo en practica valores institucionales y

teniendo nocién de los impactos producidos.
Principios de la gestién de una educacion responsable

El PRME, por sus siglas en inglés (Principles for Responsible Management Education) es
una organizacion desarrollada en 2007 por un grupo de 60 decanos, rectores de
universidades y representantes oficiales de las principales escuela de negocios e
instituciones académicas internacionales. Fue lanzada por el Secretario General de la ONU,
Ban Ki-Moon, y se ha expandido en mas de 500 escuelas de negocios e instituciones

académicas relacionadas con la gestion de mas de 80 paises en todo el mundo™?.

La idea consistié en desarrollar una plataforma de participacion basada en principios para
instituciones académicas, originada en base a la recomendacion del Pacto Mundial de la
ONU, por lo que bajo la coordinacion de ésta y las principales instituciones académicas
internacionales como lo son la AACSB International (The Association to Advance Collegiate
Schools of Business), la European Foundation for Management Development (EFMD), The
Aspen Institute Business and Society Program, The European Academy of Business in
Society (EABIS), Globally Responsible Leadership Initiative (GRLI) y Net Impact, se
desarrollaron seis principios mundiales para la gestion de educacion responsable, que son

los siguientes:

12 http://www.unprme.org/about-prme/history/index.php
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Tabla 1: Seis principios del PRME

Principio 1: Propésito Desarrollaremos las capacidades de los
estudiantes para que sean futuros
generadores de valor sostenible para los
negocios y la sociedad en general, y para
trabajar por una economia global incluyente
y sostenible.

Principio 2: Valores Incorporaremos a nuestras actividades
académicas y programas de estudios los
valores de la responsabilidad social a nivel
mundial como descritos en iniciativas
internacionales, como el Pacto Mundial de
las Naciones Unidas.

Principio 3: Método Crearemos marcos educativos, materiales,
procesos y ambientes que permitan
experiencias eficaces de aprendizaje para
un liderazgo responsable.

Principio 4: Investigacion Nos comprometeremos con una
investigacion conceptual y empirica que
permita mejorar nuestra comprension sobre
el papel, la dinamica y el impacto de las
corporaciones en la creacion de valor social,
ambiental y econdmico sostenible

Principio 5: Colaboracién Vamos a interactuar con los directores de
las corporaciones empresariales para
ampliar nuestro conocimiento de sus
desafios en el cumplimiento de las
responsabilidades sociales y ambientales y
para explorar conjuntamente  formas
efectivas de enfrentar estos desafios.

Principio 6: Didlogo Facilitaremos el dialogo de apoyo entre
educadores, estudiantes, empresas,
gobierno, consumidores, medios de
comunicacion, organizaciones de la
sociedad civil y otros grupos interesados y
las partes interesadas sobre temas criticos
relacionados con la responsabilidad social
global y la sostenibilidad.

Fuente: Creacion propia en base a PRME™®

De esta iniciativa en Chile solo se encuentran tres universidades adscritas, la Universidad

Andrés Bello, la Universidad de Talca y la escuela de negocios de la Universidad Catdlica de

13 http://www.unprme.org/about-prme/the-six-principles.php
35




Temuco™. Esta Ultima se encuentra aceptada por la Organizacion pero no ha comunicado

sus practicas y actividades.

Es importante mencionar que tras la aceptacion de PRME para ser parte de ellos, las
organizaciones deben:

1. Apoyar al PRME (es decir, escuelas de negocios e instituciones académicas
relacionadas con la administracion, profesores, investigadores, personal y / o de
los estudiantes afiliados a un PRME signatario) en la implementacién de los
Principios de la PRME;

2. Alinear su trabajo con los valores de PRME, dar visibilidad a la marca PRME, y
realizar al menos una actividad / proyecto anualmente en apoyo de PRME;

3. Informe sobre sus actividades sobre una base anual;

4. Contribuir financieramente o0, en casos excepcionales, y so6lo cuando la
organizacion puede demostrar las limitaciones presupuestarias, la contribucion en

especies de por lo menos US $ 7.500 al afio.

Por lo tanto, se concluye una baja participacion de universidades chilenas en el PRME, el
motivo puede ser el deber de contribuir con recursos, pero es una buena iniciativa para que
una entidad externa y reconocida controle la adopcion de principios y valores de

responsabilidad social.

Ademas de estos principios y valores, existen modelos internacionales de RSU que
fomentan la implementacion de ésta, por lo que pueden ser una guia para la adopcion de la

RSU. A continuacién se mostraran los modelos mas influyentes de acuerdo a la literatura.

Y“http://www.unprme.org/participants/search-
participants.php?nameparent=&country%5B%5D=Chile&from=&to=&utype=&search=B%C3%BAsque
da
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2.3 Modelos Responsabilidad Social Universitaria

En esta seccion se revisaran los principales modelos existentes y renombrados relacionados
a la RSU, entre ellos el modelo de Vallaeys (2006), Universidad Construye Pais (2006) y
AUSJAL (2009), ademas se identificara si existe algin modelo que ayude a la gestion de la

implementacion de la RSU y su mejora continua.

2.3.1 Modelo Vallaeys (2006)

Segun este modelo (Vallaeys, 2006), los impactos de la universidad pueden ser agrupados

en impactos organizacionales, educativos, cognitivos y sociales, los cuales se muestran en

la figura 5.

Figura 5: RSU modelo Vallaeys

Tipos de impactos Universitarios
Impacto Organizacional (laboral y ambiental)

Tipos de actores interesados
Las autoridades y personal

(administrativos, docentes)

Areas de laRSU

Organizacién
c mn
Impacto Estudiant § § Docentes e Impacto
Educativo| > 1C1aNes S g investigadores | Cognitivo
3 3

Participaciéon

Todos los actores externos
potenciales: Sociedad civil, sector
privado, sector publico, etc.

Impacto Social

Fuente: Creacion propia a partir de Vallaeys (2006, 2009 y 2013)

El impacto organizacional se divide en laborales, que es el impacto en la vida del personal
(administrativo, docente y estudiantil), y sobre el medio ambiente (desechos, desforestacion,
transporte, etc.). El de educacion influencia en la formacién de los jovenes y profesionales.

Lo anterior son los valores, ética, forma de interpretar el mundo y comportarse en él, que
37



son influenciados por la universidad. Luego, el impacto de cognicion es aquel provocado en
la produccion del conocimiento; ésta, segun Vallaeys (2006), es la categoria mas
importante, ya que a través de dichos conocimientos y paradigmas los futuros lideres
construyen a la sociedad. Finalmente, se encuentra el impacto de participacion que es aquel
generado en el desarrollo de la sociedad.

Los tipos de impacto identificados permiten definir cuatro ejes de responsabilidad social de
la universidad, que es el modelo de Vallaeys (2006) explicado a continuacion.

1. Campus responsable: Implica promover un comportamiento organizacional

responsable con todos los integrantes de la comunidad universitaria.

2. Formacién profesional y ciudadana: Es la gestién socialmente responsable de la
formacion académica. Esto implica que la orientacién curricular tenga una relacion
estrecha con los problemas reales de la sociedad. En este sentido las universidades
deberian formar profesionales integrales, por lo que se espera que los alumnos
egresen con habilidades blandas, ademas de académicas y competencias como la
de responsabilidad social. Los estudiantes seran los futuros lideres del pais, por lo

gue es fundamental que sean personas socialmente responsables.

3. Gestion social del conocimiento: Es la gestion socialmente responsable de la
produccion y difusion del saber, la investigacion y los modelos epistemoldgicos
promovidos desde el aula. Es decir, la universidad debe desarrollar conocimientos

entre sus estudiantes, que estén acorde a las necesidades del pais.

4. Participacion social: Este eje apunta a la realizacion de proyectos con otros
actores del tal modo que se constituyan vinculos para el aprendizaje mutuo y el

desarrollo social.

Estos cuatro ejes se retroalimentan permanentemente para la creacion de una dinamica de

mejora continua de la responsabilidad.

Para cada uno de estos impactos se tienen los principales actores a los que influyen
mostrados en la figura anterior: en la organizacion influyen las autoridades, el personal
administrativo y docente; en la cognicion los docentes e investigadores, ya que son los
actores mas idoneos para crear conocimiento; en la dimension de la participacion social se
involucra toda la comunidad externa potencial como sociedad civil, el sector privado y

publico y entre ellos instituciones educacionales, etc. Finalmente, en el impacto de
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educacion los actores mas interesados son los estudiantes, ya que ellos se nutriran del

conocimiento que brinda la universidad.

Para un mayor entendimiento de la RSU, la figura 6 puede ayudar a visualizar el caracter
global y central de la reforma universitaria en la comunidad, con algunos ejemplos de cada

una de sus areas.

Figura 6: Reforma RSU global

Docentes y personal
administrativo
formados con enfoque
de RS
Gestion de la Universidad
como una organizacion Aprendizaje basado en
socialmente responsable - proyectos con impacto
ejemplar: El estudiante aprende social.
en y de la Universidad, cultura
democratica, gestién ecoldgica,
bienestar social, lucha contra Organiza
segregaciones, imagen RSU
institucional responsable, etc. Voluntariado
/ estudiantil
Se da
cuenta de
/ Orianta
Crisis del saber y del Desarrollo del Pais:
mundo actual: Extension universitaria,
Fragmentacion de los Investigacion hacia la transferencia tecnolagica,
saberes, crisis sociales, soluciéon de problemas consultoria, asociacién
econdmicas, culturales, sociales: Investigacion eslratégica con municipios,
ecoldgicas, etc.. aplicada, desarrollo capacitacién de
sostenible, desarrollo profesionales, funcionarios
humano, publicos, docentes, etc.
interdisciplinariedad.

Fuente: Creacion propia a partir de Vallaeys (2009).

Es importante mencionar que es un proceso gradual y se debe empezar por cambios
organizacionales sencillos, donde lo principal es que la gestion interna de la universidad sea
reflejo de democracia, equidad, transparencia y que se pueda realizar un modelo sostenible
a futuro (Vallaeys, 2009). Esto puede verse reflejado, por ejemplo, en la proteccion del

medio ambiente, uso de papel reciclado, tratamiento de desechos, etc.

El modelo del manual de los primeros pasos de Vallaeys (2009) explica como deberia
comenzar a implementarse la RSU en las universidades con cuatro pasos detallados a

continuacion en la figura 7:
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Figura 7: Sistema de cuatro pasos para la RSU

«Convencer a la comunidad
universitana

& i «Comprometer a las autondadas
1% paso: «0rganizar un equipo

Compromiso

+Selecclonar las dreas de mejora
*Ejecutar los proyectos

2° paso: . _
: . 3° paso:
Autodiagnéstico -
Cumplimiento
Analizar;
*Gastion
sFormacion
sConocimionto
sParticipacion social
4° paso:
Rendicion de
*Reportar a los grupos de interés = — cuentas

‘Recomenzar

Fuente: Vallaeys (2009).

Primer paso: el compromiso

Se refiere a la articulacion de la RSU con el proyecto institucional, la misién y los valores de
la universidad. Exige un claro compromiso de la alta direccion y la implicacion de toda la
comunidad universitaria (docentes, estudiantes, administrativos, autoridades), asi como la

creacion de un equipo a cargo del tema.
Se pueden realizar las siguientes acciones en este paso:

1. Oficializar el compromiso institucional a través de su inclusion en las declaraciones
de principios, mision y valores y/o proyecto educativo de la institucién, asi como
integrarlo al proceso de planificacion estratégica de la universidad.

2. Comunicar y consensuar ampliamente con la comunidad para lograr su participacion

activa.
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3. Designar a un equipo para la elaboracion del diagndstico institucional participativo y
asignacion de los recursos necesarios a su realizacion.

4. Comprometer las autoridades universitarias para tomar en cuenta a los resultados
del diagndstico y programar las iniciativas de mejora continua que habran salido de
este.

Segundo paso: el auto diagnéstico

Son las herramientas cuantitativas y cualitativas para el diagnostico de los cuatro ambitos
clave de las universidades (Ambito de la gestidon de la organizacién, ambito de la formacién

educativa, ambito del conocimiento y la investigacién, y ambito de la participacion social).

Se puede realizar un diagnéstico con encuestas de percepcion, para conocer el estado de la
RSU en la comunidad, ademas de un diagnéstico cuantitativo objetivo de las practicas
concretas o una recopilacion de las expectativas de los grupos de interés, con el contraste

de esto se puede generar un auto diagnéstico del estado de la RSU.
Tercer paso: el cumplimiento

Tiene como objetivo contrastar los resultados del diagnéstico con la mision de la
universidad, planificar las areas de mejora y ejecutar los proyectos de responsabilidad
social, siempre con la mas amplia participacion de los miembros de la comunidad

universitaria y los actores externos pertinentes

Figura 8: Planificar area de mejora Vallaeys

Ejes de Puntos Demandas
responsabilidad Fortalezas Debilidades criticos v
social sugerencias

Campus responsable

Formacidn profesional
y ciudadana

Gestion social del
conocimiento

Participacion social

Fuente: Vallaeys (2009).

La figura implica que luego de recaudar informacion con el paso del diagndstico se debe

ordenar esta informacion en fortalezas, debilidades y puntos criticos para la universidad vy,
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ademas incluir si existen demandas o sugerencias por parte de los grupos de interés, con

esto se deben discutir las actividades y planificar las mejoras.
Cuarto paso: larendicion de cuentas

Ofrece algunas ideas para evaluar y comunicar de forma transparente los resultados de los
proyectos de mejora institucional, afinar las estrategias y reiniciar el ciclo concentrandose en

los aspectos que hayan presentado anteriormente las mayores dificultades.

Para que una organizacion se considere socialmente responsable debe cumplir con estos

cuatro pasos, es decir, debe llegar a informar sus acciones con veracidad.

Es importante mencionar, que estos pasos sirven para el conocimiento e implementacion de
la RS dentro de la institucién superior, de su cumplimiento e informacién a la comunidad y

partes interesadas, pero no es un modelo para el desarrollo RSU en las instituciones.

Luego, lo que no se mide no se puede controlar es una frase de William Pepperell
Montague, fil6sofo estadounidense que hace mucho sentido en este estudio ya que es muy
importante poder medir la implementacion de la RSU en todos sus impactos, para verificar

su avance Yy retroalimentacion.

Luego, el modelo de Vallaeys (2009) define indicadores de auto diagndstico cuantitativos, y

en relacion a la gestion organizacional, estan los siguientes:

Tabla 2: Indicadores RSU Vallayes

Impacto Indicador Meétrica

Comunicacion y difusion del

- Numero de campafias internas de promocion de RSU hacia
concepto de responsabilidad

estudiantes, docentes, personal administrativo y autoridades

social Universitaria a la
comunidad universitaria Porcentaje de personas que conocen el enfoque y politicas RSU

Existencia de un diagndstico periddico de los valores de RSU

Existe un comité de ética encargado de resolver conflictos que
Iniciativas para la mejora de los | S€ presentan

valores de RSU Numero de iniciativas planificadas en base al diagndstico de los

valores de RSU

Numero de iniciativas ejecutadas con éxito

Campus responsable

Sistema de seleccion de proveedores segln criterios de RS

Implementacién de un sistema Numero de campafias de sensibilizacion ambiental en el campus

en el campus el sistema de gestion y educacién ambiental, que saben que
comportamientos ecoldgicos adoptar y que practiquen estos
comportamientos.
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Buen gobierno Universitario

Existencia de un cédigo de ética institucional

Existencia de un Comité de ética y transparencia institucional

Porcentaje de mujeres en puestos directivos

Presupuesto ejercido en programas universitarios para el
desarrollo social y ambiental

Adecuacion y adquisiciones que incorporan criterios de
comercio justo, consumo responsable y seguridad ambiental

Reporte anual social y ambiental congruente con exigencias GRI

Elecciones democraticas en todas las instancias de gobierno

Formacidn profesional y ciudadana responsable

Implementacion del aprendizaje
basado en proyectos sociales en
todas las carreras.

Numero de cursos dictados seglin aprendizaje basado en
proyectos sociales en cada facultad

Numero de proyectos sociales con fines académicos
emprendidos en cada facultad

Numero de docentes capacitados en la técnica pedagdgica

Numero de docentes practicando la técnica pedagdgica

Porcentaje de estudiantes que han llevado un curso con estas
caracteristicas

Cantidades de comunidades de aprendizaje implementadas y
activas

Integracidn curricular del enfoque
RSU

Numero de cursos de carrera que abordan temas de objetivos
del milenio, pacto global, carta de la tierra, el decenio de las
naciones unidas en la educacidn para el desarrollo sustentable.

Existencia de un curso obligatorio abordando los temas de la RS
en la carrera

Cantidad de cursos con contenidos explicitos de RS

Cantidad de cursos de educados a la ética, RS

Cantidad de cursos con actividades didacticas relacionadas con
la RS o dictados bajo método aprendizaje basado en proyectos
sociales

Generacion y transmision de conocimiento

Lineas de investigacion
orientadas al desarrollo social y
ambiental

Existencia de lineas y grupos de investigacidon permanentes en
temas y ejes prioritarios para el desarrollo social y ambiental

Numero de investigaciones en temas y ejes prioritarios para
desarrollo social por afio

Numero de investigaciones en temas RSU por afio

Numero de cursos dictados que aprovechen resultados de estas
investigaciones

Numero de tesis en temas y ejes prioritarios para el desarrollo
social y ambiental

Existencia de un proceso de concentracidn entre la Universidad
y actores externos claves para la definicion de la agenda
prioritaria de investigacion para el desarrollo social y ambiental

Produccién y difusion del
conocimiento

Numero de publicaciones anuales en revistas de impacto

Numero de proyectos en colaboracién con administraciones
publicas

Numero de proyectos en colaboracién con ONGs

Numero de proyectos de extension universitaria que incluyen
know - how desarrollado en la Universidad
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Numero de proyectos en colaboracién con otras universidades
de la zona para afrontar problemas sociales del entorno

Numero de redes de investigacidn a las que pertenece

Participacién social de la
Universidad en apoyo al
desarrollo social y ambiental

Participacion social de la Universidad en apoyo al
desarrollo social y ambiental

Numero de programas de educacion continua que atienden
necesidades locales prioritarias

Numero de programas educativos para el desarrollo en
modalidad abierta y a distancia

Numero total de proyectos sociales y ambientales emprendidos
por actores universitarios

Existencia de un reporte de evaluacidn de calidad e impacto
para cada uno de los proyectos

Numero de convenios vigentes y activos con actores externos
para el desarrollo social y ambiental y cantidad de proyectos
generados en cada convenio

Numero de actividades de difusion para promover el desarrollo
social y ambiental en medios masivos de comunicacion

Participacion activa en redes universitarias y organismos
nacionales e internacionales que cuenten con programas para el
desarrollo social y/o ambiental

Existencia de lineas editoriales que abordan temas de desarrollo
social y/o ambiental

Fuente: Creacién propia a partir de Vallaeys (2009).

En resumen Vallaeys (2009) define un modelo robusto con una guia de primeros pasos para

implementacién de la RSU y también indicadores genéricos para medir los impactos de sus

cuatro dimensiones, los cuales no presentan dificultan alguna en cuanto a barreras o

diferencias culturales con respecto a Chile, ya que su herramienta es genérica. Esto sin

duda sera una guia para definir los indicadores relacionados a la realidad de las

universidades en Chile.
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2.3.2 Modelo Universidad Construye Pais (2006)

El proyecto Universidad Construye Pais (UCP) parte el 2001 desde el diagndstico
lamentable que indica que las universidades chilenas no tenian en el centro de sus misiones
tematicas tales como la pobreza, la desintegracion social, el capital social o el desarrollo
sustentable, debido a dos grandes razones. Primero, la ausencia de una vision
interuniversitaria e interdisciplinaria a nivel pais que oriente y concentre a las universidades
en el desarrollo de su quehacer, y segundo, el hecho de que la responsabilidad social no
esta integrada estructuralmente en ninguna de sus funciones principales (docencia,

investigacion, extensién o gestion universitaria).

El principal objetivo del proyecto UCP es expandir el concepto y la practica de la
responsabilidad social dentro del sistema universitario chileno. Para esto se unieron 13 de

las siguientes universidades chilenas:

Tabla 3: Universidades participantes en UCP

Universidades participantes Proyecto Universidad Construye Pais

Universidad de Chile Universidad Técnica Federico Santa Maria

Pontificia Universidad Catdélica de Chile | Universidad Playa Ancha

Universidad Alberto Hurtado Pontificia Universidad Catdlica de Valparaiso
Universidad de Santiago de Chile Universidad de Valparaiso

Universidad de La Frontera Universidad de Concepcién

Universidad Catolica de Temuco Universidad del Bio- Bio

Universidad Austral de Chile

Fuente: Creacion propia

El Proyecto UCP (2006) disefié una estrategia y plan de trabajo, la estrategia implementada
se puede estructurar en cuatro componentes, que en lineas gruesas son también cuatro

etapas (Universidad Construye-Pais, 2006):

1. Sensibilizacion de las universidades participantes de la Responsabilidad Social y
compromiso de los equipos de cada universidad, esto incluydé compromiso de las
mas altas autoridades, creaciébn de comunidades académicas e instrumentos

comunicacionales como fue la creacion del sitio web del proyecto™.

1 www.construyepais.cl
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2.

Creacioén de indicadores y elaboracién conceptual compartida de un instrumento de
medicion de la Responsabilidad Social Universitaria.

Instalacion de la Responsabilidad Social en las universidades, mediante la
institucionalizaciéon 'y la realizacion de acciones concretas que traducen
operacionalmente el concepto.

Experiencia replicable y busqueda de sistematizacion de ésta en la Universidad,
buscar constantemente formas de dar sostenibilidad a la RSU.

Estos pasos son consistentes con los pasos sefialados en el modelo anterior (Vallaeys,

2009) para la implementacion de la RSU.

Para el proyecto construye pais, una universidad socialmente responsable, en concordancia

con la Declaracion Mundial sobre Educacién Superior para el siglo XXI debe tener los

siguientes principios:

1.

Universidad que preserva y crea el capital social del saber y del pensamiento
mediante la reflexion y la investigacion interdisciplinaria y difundiéndolo por distintos
medios: formacién de intelectuales y profesionales; asistiendo con su apoyo a la
elaboracion de politicas publicas; de iniciativas privadas de desarrollo y a las
necesidades del movimiento social y cultural de los distintos sectores del pais, para
ser efectiva su misiébn de aportar su contribucion al desarrollo sustentable y al
mejoramiento continuo del conjunto de la sociedad.

Constituida en una comunidad real de aprendizaje y de creacidon de conocimientos,
creando vinculos entre académicos, alumnos y funcionarios. Con una vigorosa
politica de desarrollo del personal y de estimulo a la innovacién curricular y a los
métodos de ensefianza-aprendizaje.

Formando mujeres y hombres, altamente calificados, integros e integrales
comprometidos con valores que defienden y difunden activamente; que ven su
profesibn como una posibilidad de servicio a los demas y que son capaces de
aportar como ciudadanos a la construccion de la sociedad y de responder
creativamente a los desafios de un proyecto pais.

Incluyendo un curriculum transversal tendiente a asumir con visién universal la
realidad del pais, en toda su riqueza y ofreciendo oportunidades a equipos de
académicos y alumnos para prestar servicios a personas y grupos que no pueden

acceder a los beneficios del desarrollo.
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5. Ofreciendo formacién permanente, facilitando el reingreso de egresados a la
educacién superior, para actualizacién y complementaciéon de la formacion a fin de
educar para la ciudadania y la participacién activa en la sociedad, teniendo en
cuentas las tendencias en el mundo del trabajo, y en los sectores cientificos y
tecnoldgicos.

6. Abierta al cambio, valorando e incorporando el conocimiento y experiencia del
entorno, generando y manteniendo espacios de debate en el seno de la institucion,

buscando, diciendo y actuando con la verdad.
A continuacion, en la figura 9 se mostrara como se conforma el modelo de la UCP.

Figura 9: Modelo RSU para Universidad Construye Pais

4¢° . Gestion
o, N\
& &
g
S
o
Docencia PRINCIPIOS Y VALORES Extension

GENERALES Y ESPECIFICOS
Desarrollo y Difusion

Investigacion W i

Fuente: Universidad Construye-Pais (2006).

La universidad se realiza a través de tres funciones tradicionales, que son docencia,
investigacion y extension, y ademés de una actividad indispensable en toda organizacion
gue es su gestion. En el centro de estos cuatro procesos claves se encuentran los principios
y valores, como el sol del sistema. Esos cuatro procesos del quehacer universitario deben

estar iluminados por los Principios y Valores siguientes (Universidad Construye-Pais, 2006)
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1. Valores del plano personal:

(o]

(o]

(o]

Dignidad de la persona
Integridad
Libertad

2. Valores del plano social

(o]

(o]

O

O

O

Bien comun y equidad social

Desarrollo sostenible y cuidado del medio ambiente
Sociabilidad y solidaridad para la convivencia
Aceptacion y aprecio de la diversidad

Ciudadania, democracia y participacion

3. Valores del plano universitario

O

O

O

Compromiso con la verdad
Excelencia

Interdependencia e interdisciplinariedad

En resumen, es importante mencionar que las funciones tradicionales de la universidad que

plantea la UCP (2006), de docencia, investigacion, extensién y gestién, son consistentes con

el modelo de Vallaeys (2006) visto anteriormente. Ademas, los pasos de estrategia y plan de

trabajo que plantea este modelo también son consistentes con los pasos de implementaciéon
de RSU de Vallaeys (2009). Como punto distintivo, el modelo de UCP (2006) profundiza en

lo valdrico incluyendo como centro del modelo los principios y valores definidos por ellos

para la RSU con el fin de su desarrollo y difusion.
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2.3.3 Modelo de AUSJAL (2009)

La Asociacién de Universidades confiadas a la compafiia de Jesius en América Latina
propone un cuadro para la autoevaluacion de la RSU en las universidades, este se presenta
a continuacion (AUSJAL, 2009)

Figura 10: Modelo de RSU por AUSJAL

Fuente: AUSJAL (2009).

Este modelo tiene cinco areas de impacto que se explican a continuacion:

1. Impacto educativo: La universidad tiene un impacto directo sobre la formacion de
los estudiantes, su manera de entender e interpretar el mundo y su relacién con
la trascendencia, la forma como se comportan y valoran ciertas cosas en su vida,
influyendo en la definicion de la ética profesional de cada disciplina y su rol social.
Por ello, la universidad debe procurar desde este nuevo enfoque, la gestién

socialmente responsable de la formacién académica y la pedagogia, propiciando
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experiencias vivenciales, iniciativas interdisciplinarias e interinstitucionales y
reflexion critica de las mismas.

2. Impacto cognoscitivo y epistemologico: La universidad orienta la produccion del
saber y las tecnologias, por ello debe procurar desde este nuevo enfoque, la
gestiobn socialmente responsable de dicha produccion y los modelos
epistemoldgicos promovidos, a fin de evitar la fragmentacion del saber, favorecer
la articulacion entre tecnologia, ciencia y sociedad, e influir fuertemente en la
definicién y seleccion de los problemas de la agenda cientifica.

3. Impacto social: La universidad impacta sobre la sociedad y su desarrollo
econdmico, social y politico, no sélo porque forma profesionales Yy lideres, sino
porque ella misma es un referente y actor social. Por ello, la universidad debe
procurar la gestién socialmente responsable de su participacion en el desarrollo
humano sustentable de la comunidad de la que forma parte, renunciando al
asistencialismo o a la ayuda unilateral, y propiciando la produccién conjunta entre
distintos actores y saberes hacia un conocimiento de calidad y pertinencia en
términos de asociacion. Ademas de ello, a través de sus acciones debe promover
el progreso, crear capital social, vincular la educacion de los estudiantes con la
realidad exterior, y funcionar de interlocutor en la solucion de los problemas

4. Impactos de funcionamiento organizacional: Como cualquier organizacion la
universidad genera impactos en la vida de cada uno de los miembros de la
comunidad universitaria, dejando huellas en las personas que forman parte de
ella. Por lo tanto, desde este nuevo enfoque se debe procurar la gestion
socialmente responsable de la organizacion misma de manera coherente con los
principios institucionales en un ambiente que favorezca la inclusion, la
participacién y la mejora continua.

5. Impactos ambientales: La universidad como el resto de las organizaciones, en el
ejercicio de sus actividades cotidianas genera impactos sobre el medio ambiente,
gue afectan su sustentabilidad a nivel global. Por ello, desde este nuevo enfoque
la universidad debe contribuir a crear una cultura de proteccion del ambiente y
procurar la gestion socialmente responsable de los recursos ambientales

disponibles para las generaciones actuales y futuras.

Luego, la Asociacién de Universidades Confiadas a la Compafia de Jesus en América

Latina (AUSJAL, 2009) realizaron sus propios indicadores para medir las cinco dimensiones
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de su modelo, estos son educativo, cognoscitivo, social, organizacional y ambiental, los

indicadores se muestran en la siguiente Tabla 4:

Tabla 4: Indicadores AUSJAL

Impacto Indicador Métrica
Integracion de la RSU en el | % cdtedras por carrera que aplican metodologias pedagdgicas que
curriculo favorecen el enfoque de RSU
% de miembros de la comunidad que participan en experiencias
Experiencia vivencial practicas, programas o proyectos de RSU
(participacién de alumnos, |Alumnos participantes por carrera
docentes y funcionarios a la | Docentes participantes por escuela
.g realidad social) Egresados participantes sobre total de egresados
§ funcionarios participantes sobre total de funcionarios por facultad
§ % catedras o espacios extracurriculares que desarrollan
o experiencias practicas, programas o proyectos de RSU con
‘g Reflexién y andlisis critico instancias de reflexion y analisis critico
g' (registro de estudios sobre % de miembros de comunidad que participan en estas instancias

rsu o problematicas
sociales)

Alumnos participantes por carrera

Docentes participantes por escuela

Egresados participantes sobre total de egresados

Funcionarios participantes sobre total de funcionarios por facultad

Perfil de egresado

Existencia de procedimientos de seguimiento y vinculacion con
graduados.

Impacto cognoscitivo y epistemolégico

Orientacién de la agenda

Existencia de agenda priorizada que asegure la incorporacién de
problematicas vinculadas al desarrollo sustentable de la sociedad

% proyectos de investigacion desarrollados con tematica de RSU

Metodologia adecuada a
principios éticos

Existencia de procedimientos para evaluar la adecuacién de la
tematica y la metodologia de proyectos de investigacion a
principios éticos

% proyectos de investigacion desarrollados con tematica de RSU
que han sido evaluados de acuerdo a procedimientos éticos
establecidos.

Interaccion de
conocimientos

% proyectos de investigacion que integran el aporte de distintas
perspectivas disciplinarias.

% proyectos de investigacion que integran aportes de actores no
universitarios segin modalidades de integracion.

% proyectos de investigacion desarrollados por la Universidad en el
marco de redes institucionales.

Socializacion

% proyectos de investigacion cuyos resultados o avances generan o
refuerzas espacios formativos o de docencia

% proyectos de investigacion desarrollados por la Universidad que
incorporan alumnos en sus equipos.

% proyectos de investigacion que incorporan estrategias de
comunicacion de resultados o avances a publico ajeno a la
comunidad.

Incidencia (influencia de los
resultados)

% proyectos de investigacion que han generado propuestas
concretas a otros actores sociales.
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% proyectos de investigacion que han verificado la incorporacién de
conclusiones y propuestas por parte de actores externos.

Impacto social

Planificacion y presupuesto
asignado

Existencia de plan de accién que favorece el desarrollo de
programas o proyectos de extension o proyeccion social
desarrollados por la Universidad (si o no)

% del presupuesto universitario destinado a programas y/o
proyectos de extensidn o proyeccion social

%porcentaje del costo total de los programas y/o proyectos de
extension o proyeccion social aportado por la Universidad en
relacion a lo aportado por terceros como contraparte.

Alcance de los programasy
proyectos

% de programas y/o proyectos de extensidn o proyeccion social
desarrollados por la Universidad, asociados con poblacion
vulnerable o desfavorecida.

Numero estimado de poblacién directamente alcanzada por los
programas y/o proyectos de extensidn o proyeccion social.

Articulacion con otros
actores sociales

% de programas y/o proyectos de extension o proyeccion social
desarrollados por la Universidad por tipo de actores con los cuales
se ha interactuado

Politicos y/o gubernamentales

De mercado o econdmicos

Comunitarios o de la sociedad civil.

% de programas y/o proyectos de extensidn o proyeccion social
desarrollados por la Universidad que han formalizado acuerdos de
articulacion con otros actores sociales para su desarrollo.

Articulacién disciplinaria

% de programas y/o proyectos de extensidn o proyeccion social
desarrollados por la Universidad que integran el aporte de distintas
disciplinas

Aprendizajes generados

Existencia de procesos de evaluacion de los programas y/o
proyectos de extensidn o proyeccidn social que permita identificar
los aprendizajes generados, mejoras en la calidad de vida e
incorporacion de conclusiones y propuestas por parte de los actores
sociales.

% de programas y/o proyectos de extensidn o proyeccién social en
los que los actores externos han identificado aprendizajes
incorporados.

% de programas y/o proyectos de extensidn o proyeccion social
desarrollados por la Universidad, que a partir de los aprendizajes
generados han producido modificaciones académicas y/o
institucionales internas a la Universidad.

Impacto organizacional

Clima organizacional

Existencia y periodicidad de registros de evaluacion de las
principales variables que afectan la motivacién del personal.

% de los miembros de la comunidad universitaria que expresan
satisfaccion con el clima laboral existente.

Desarrollo de talento
humano

Existencia de programas o procedimientos distribuidos por sectores
(induccidn, capacitacién y evaluacion de desempefio)

% de directivos, docentes y personal administrativo o funcionario
que han participado en los programas o procedimientos de
induccidn, capacitacion y evaluacion de desempeiio.

% del presupuesto universitario destinado a capacitacion,
distribuidos por directivos, docentes, personal administrativo y
funcionarios.
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Relacién con proveedores

Existencia de criterios o procesos de seleccion de proveedores
congruentes con el enfoque de responsabilidad social

% de los proveedores seleccionados por responsabilidad social.

Inclusién

% de estudiantes que reciben becas segun situacion
socioeconémica

% del monto destinado a becas en relacién al presupuesto
universitario total

% de miembros de la comunidad universitaria con alguna
discapacidad, distribuidos por directivos, estudiantes, docentes,
personal administrativo y funcionarios.

% de unidades edificas que cumplen con instalaciones y
equipamiento para facilitar el acceso a personas con discapacidad.

Existencia de programas de apoyo y/o tutorias con seguimiento
para alumnos con dificultades pedagdgicas o con alguna
discapacidad.

% de miembros de la comunidad universitaria integrantes de
diferentes etnias distribuidos por sectores de directivos,
estudiantes, docentes y funcionarios.

% de mujeres que ocupan cargos directivos.

Comunicacidn responsable

Existencia de politica formal de comunicacion interna y externa que
fomente valores y principios institucionales.

Existencia de procedimientos que aseguren la coherencia entre las
condiciones establecidas en la oferta comunicacional y los servicios
prestados.

Participacién

Existencia de espacios de participacidn de los diversos sectores de
la comunidad universitaria definida por sectores, directiva,
estudiantes, docentes y funcionarios.

% de regularidad en el funcionamiento de estos espacios en
relacion a lo establecido en la normativa vigente distribuidos por
sectores de directivos, estudiantes, docentes y funcionarios.

Cultura de transparencia y
mejora continua

Existencia de procedimientos de rendicién de cuentas
implementados por la Universidad

Existencia de planes de mejora continua

Existencia de un plan de accidn en el que la Universidad ha definido

ambiental

o E Gestion de recursos acciones de control y mejora de su impacto medioambiental

L =4 . . R . .2 .

S 9 ambientales Existencia de sistema de evaluacién y control de las acciones

S o ambientales planificadas

-~ ®© Cultura y educacién Existencia de un programa de acciones dirigidas a la sensibilizacién

ambiental a nivel interno o externo de la Universidad.

Fuente: Creacion propia desde AUSJAL (2009).

Por lo tanto AUSJAL (2009) muestra un modelo y una serie de indicadores robustos para

poder medir la implementacion de RSU en las universidades. Estos estan acorde a la légica

del modelo de Vallaeys (2009). A continuacién se realizara un analisis mas profundo.
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2.3.4 Andlisis de los modelos de RSU

A modo de conclusion de los modelos de RSU se puede apreciar que siguen una misma
l6gica de los cuatro impactos universitarios, en la siguiente figura se relacionan los tres

modelos estudiados:

Figura 11: Relacion modelos de RSU

Impacto
Organizacional

Impacto : ; Impacto
Educativo . Cognoscitivo
Docencia

I Extension

Fuente: Creacion propia

Para el modelo de Vallaeys (2006) el area de la educacion es lo mismo que explica UCP
(2006) con la dimensién de docencia y el modelo de AUSJAL (2009) con el impacto
educativo. Todos tienen relacion con la formacion académica, es decir, que la orientacién

curricular tenga relacion con los problemas de la sociedad.

Luego, el modelo de Vallaeys (2006) tiene una dimension de impacto en la cognicién que
implica la gestion responsable del conocimiento, lo cual hace referencia a la difusion del
saber, la investigacion cientifica y paradigmas que constituye la sociedad, asemejandose al
impacto cognoscitivo del modelo AUSJAL (2009) y a la parte de investigaciéon de

Universidad Construye Pais.

Siguiendo con la semejanza, para Vallaeys (2006) la participacion social implica tener
proyectos con otros actores sociales que es exactamente lo mismo que el impacto social de

AUSJAL (2009) y muy parecido a lo que se refiere con extension de UCP (2006).
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Finalmente, se encuentra el &rea de la organizacion, que se traduce en el impacto
responsable sobre el medio ambiente, la comunidad y la vida del personal, y también en que
las acciones del personal sean responsables de forma consistente a la RSU, que es lo
mismo que el impacto ambiental de AUSJAL (2009) y la dimension de gestion del UCP
(20086).

Asi, luego de estudiar los modelos existentes de RSU se puede notar que siguen un mismo
eje, ademas el modelo de UCP (2006) y AUSJAL 2009), dado su bibliografia, se basan en el
de Vallaeys (2006). Es importante mencionar que el modelo de Vallaeys muestra ideas
genéricas de pasos para implementar RSU, con indicadores genéricos, por lo que no existen
diferencias culturales significativas en su modelo con la realidad chilena que concluya una
barrera para su utilizacion. Esta decision ha sido validada, a través de entrevistas, con
expertos que lideran las unidades de RSU tanto a nivel de universidad como de facultad, es
importante destacar que en una serie de encuentros, los entrevistados sefialaron que el
modelo de Vallaeys (2006) es el mas reconocido y utilizado por la comunidad universitaria
gue trabaja en RSU. Por lo tanto, para este estudio se tomara el modelo de Vallaeys (2006)
como representante de los modelos de RSU, ya que es el mas antiguo e influyente en la
literatura de RSU, ademas reconocido y robusto ya que también considera un sistema de

cuatro pasos para la implementacion de RSU.

Es importante mencionar que el modelo AUSJAL (2009) presenta una pequefia mejora al
modelo Vallaeys (2009), porque incorpora la légica de input — proceso — output (IPO), aun

que, a juicio del autor, no esta muy desarrollada como herramienta de control de gestion.

En cuanto a los indicadores presentados en los modelos, se visualiza que presentan
mediciones acorde a las perspectivas vistas en la literatura para las universidades. La
diferencia es que se agrupan de distintos modos entre el modelo de Vallaeys (2009) y
AUSJAL (2009), ya que UCP (2006) no logra mostrar un modelo robusto, ya que no realiza
esfuerzos por mostrar indicadores. Por lo tanto se realizard el andlisis entre los indicadores

mostrados en el modelo de Vallaeys (2009) con respecto al modelo de AUSJAL (2009).

En la dimensién de docencia, ambos incorporan indicadores para integracion curricular de la
RSU e implementacion de aprendizaje basado en proyectos sociales o de forma vivencial.
AUSJAL (2009) incluye indicadores para la reflexion y analisis critico, es decir, para medir y

gestionar la participacion en actividades de este impacto.
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En cuanto a investigacion, ambos modelos incluyen indicadores de lineas de investigacion u
orientacion de la agenda a la RSU, ademas de la difusién o socializacion del conocimiento.
Igualmente, AUSJAL (2009) incluye indicadores para medir la influencia de los resultados de
las investigaciones y para medir si la metodologia se adecta a principios éticos en la

relacion con la correcta gestion de las investigaciones.

En participacion social, Vallaeys (2009) solo tiene un grupo de indicadores que tienen que
ver con medir el nimero de proyectos y actividades con la comunidad local, ademéas de
medir convenios vigentes y actividades de difusién. Por otro lado, AUSJAL (2009) incluye
indicadores para corroborar que existe planificacién, presupuesto, alcance de los proyectos
con los actores sociales y medicion de aprendizajes generados, por lo que en este impacto

se considera que es mucho mas robusto.

En la dimensién de campus responsable tienen indicadores parecidos como inclusién de
mujeres en puestos directivos (AUSJAL tiene mas cantidad de indicadores en inclusion),
comunicacion de la RSU y gestién ambiental del campus. AUSJAL (2009) incluye algunos
de clima laboral, desarrollo de talento humano, relacibn con proveedores y mejora de
cultura. En cuanto a Vallaeys (2009), este incorpora algunos de medicion de valores

institucionales con comités de ética y mejora de gobierno universitario.

En general, los indicadores presentados por AUSJAL (2009) son mucho mas contundentes y
robustos, presentando varios indicadores por dimension. Esto es apreciado ya que se
pueden medir mas visiones de la RSU y conocer de mejor manera el panorama, pero
también puede ser que sea mas dificil de medir en las universidades incipientes en RSU ya
que se pueden saturar de indicadores y no prestar atencién a lo primordial al incursionar en
RSU, por lo tanto, se concluye que se debe buscar un equilibrio entre los indicadores de

Vallaeys (2009) y AUSJAL (2009) para el desarrollo de nuestra herramienta.
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2.4 Sistemas de Control de Gestién

Dado lo estudiado sobre la RSU, en esta seccion se mostrara cuales son los modelos de
Control de Gestion que pueden ayudar al objetivo de esta investigacion, implementar la
RSU. Existen variados sistemas de control de gestion, la importancia de los que se
estudiardn es que pueden ayudar a la gestion, implementacion y monitoreo de la estrategia
de una organizacion. Lo que queremos lograr es el alineamiento e implementacion de la
RSU como parte de la estrategia organizacional de las universidades. Por esto, es mas
atingente estudiar la etapa de planificar las operaciones con herramientas del tipo
diagnédstico, ya que son sistemas formales para dar retroalimentacion y monitorear los
resultados organizacionales que, ademas, sirven para corregir desviaciones frente a los
estandares de desempefio que la organizacion quiere lograr y, con esto lograr el

alineamiento (Simmons, 1995).

Simmons (1995) define los sistemas de control de gestidn como rutinas y procedimientos
basados en informacion que los gerentes usan para mantener o alterar patrones en
actividades organizacionales que estén alineados con la estrategia organizacional. Es decir,
los sistemas de control de gestién influyen en el comportamiento humano para que sean
congruentes con los objetivos organizacionales y aseguran que las acciones que emprenden
los individuos para alcanzar las metas personales también sirvan para lograr las metas de la

organizacion (Anthony y Govindarajan, 2008).

Por lo tanto, si la alta direccidon quiere ser socialmente responsable, debe buscar una
congruencia de metas con las acciones que desarrollan sus colaboradores. Ademas, la
universidad tiene que evaluar si el desempefio real esta alineado a los objetivos trazados en

su estrategia hacia la RSU, por lo tanto, se propondran distintos indicadores de desempefio.

El éxito de una estrategia es la generacion de un valor superior para un cliente por medio de
su propuesta de valor, las expectativas del usuario y lo que realmente puede brindar la
organizacion. La RSU se plantea como un diferenciador de la instituciéon que considera los
intereses de los stakeholders, entre ellos docentes, alumnos, funcionarios, comunidad

cientifica, futuros alumnos, egresados y vecinos, etc.

En general, un proceso basico de control consta con los siguientes elementos:
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Figura 12: Elementos del proceso basico de control

hWediode |, Asesor. Comparaciancon la
-

control norrma

A

Detector. Informacian 5 | Efector. Modificacion del
sobrelo gue pasa N comportamiento, si sereguiere
L 4

Entidad

controlada

Fuente: Anthony y Govindarajan (2008).

Todo sistema de control tiene por lo menos cuatro elementos (Anthony y Govindarajan,
2008).

1. Un detector o sensor, que es el elemento que mide lo que sucede a cada momento
en el proceso que se controla.

2. Un evaluador o asesor, que es el elemento que determina la importancia de lo que
sucede en el proceso comparandolo con alguna norma o prevision de lo que deberia
suceder.

3. Un efector, que es el elemento que modifica el comportamiento en el proceso si el
asesor indica que es necesario hacerlo.

4. Una red de comunicaciones, son aquellos medios que transmiten la informacién

entre el detector y el asesor y entre el asesor y el efector.

La norma es el resultado de un proceso deliberado de planeacién. La administracion decide
que debe hacer la organizacion y la parte del proceso de control es una comparacion de los
logros con esos planes. Asi, el proceso de control de una organizacion requiere planear y

controlar (Anthony y Govindarajan, 2008).

A continuacion se estudiaran dos modelos robustos de control de gestién que sirven como

sistemas de comunicacion e implementacion de la estrategia.
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2.4.1 Ciclo cerrado

Los autores Kaplan y Norton (2008) presentan un sistema de gestion estratégico integral
gue resuelve como integrar la estrategia con las operaciones. Este poderoso sistema de seis

etapas se muestra en la figura siguiente:

Figura 13: Sistema de ciclo cerrado de Kaplan y Norton

2 1
Planificar < Dosarrollar
la la
Estrategia Estrategia

6
Alinear I:Qn . ( Plan Estratégico } Prober

Organizac ¥
Adaptar
(_ Plan Operativo
/ +

4 5
Planificar Controlar

— ¥
Operacionss Aprender

\ Ejecucion -
Proceso

Iniciativa

Fuente: Kaplan y Norton (2008).

Este modelo de seis etapas se resume a continuacion:

1. Etapa 1: desarrollo de la estrategia mediante un amplio despliegue de herramientas
estratégicas, como las declaraciones de mision, valores y vision (MVV), los andlisis
externos econémicos, ambientales y de la competencia. Son utilizadas metodologias
como las cinco fuerzas de Michael Porter y el marco de posicionamiento competitivo,
ademas de herramientas como declaraciones estratégicas, valores, creencias,
propuesta de valor, entre otras.

2. Etapa 2: planificacion de la estrategia mediante herramientas como los mapas

estratégicos y los CMI, junto con las metas e iniciativas estratégicas.
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3. Etapa 3: alineacién de la organizacion con la estrategia desdoblando los mapas
estratégicos y los CMI relacionados con todas las unidades organizacionales,
alineando a los empleados mediante un proceso de comunicacion formal, fomento de
cultura organizacional, y relacionando los objetivos personales y los incentivos de los
empleados con los objetivos estratégicos.

4. Etapa 4: planificacion de las operaciones mediante herramientas como la gestion de
calidad, tableros de control, el sistema de costos basado en las actividades, la
planificacion de la capacidad de recursos y el calculo dinAmico del presupuesto.

5. Etapa 5: control y aprendizaje de los problemas, las barreras y los desafios. Este
proceso integra la informacién sobre las operaciones y la estrategia a una estructura
de reuniones de revision de la gestion disefiada con sumo cuidado. Se pueden
verificar las relaciones causales de los objetivos estratégicos para el aprendizaje.

6. Etapa 6: prueba y adaptacion de la estrategia mediante datos operacionales internos
y huevos datos externos del entorno y la competencia, generando de este modo un
nuevo ciclo integrado de planificacién de la estrategia y ejecucion operacional. Esta
etapa esta disefiada para que el equipo ejecutivo conozca la validez de la estrategia

y la modifique y adapte con el paso del tiempo.

A continuacion se explicaran algunas herramientas utilizadas dentro del modelo de ciclo

cerrado.

2.4.1.1 Declaraciones estratégicas

Las declaraciones estratégicas como la mision, visién y valores institucionales definen a la
organizacion, ya que la mision es la razén de ser o propdsito de la organizacion que justifica

su existencia (Kaplan y Norton, 2008). Esto se utiliza en la primera etapa del ciclo cerrado.

La declaracion de vision define los objetivos de mediano y largo plazo de la organizacion y
deberia estar orientada al mercado y a expresar -con frecuencia en términos visionarios-
como quiere la empresa que el mundo la perciba (Kaplan y Norton, 2008). La declaracién de
la vision tiene tres componentes esenciales: objetivo desafiante, definicion de nicho y

horizonte de tiempo.
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2.4.1.2Valores y Creencias

También como parte de la primera etapa del ciclo cerrado se encuentran los valores y
creencias. Segun Kaplan & Norton (2008) los valores de una compafiia definen su actitud,
comportamiento y caracter, mientras que otro autor define que los valores expresan como se
deben comportar los directivos y empleados, cdmo deben hacer negocios y qué tipo de
organizacion deben construir para ayudar a la empresa a lograr su misioén (Hill et al, 2009).
Puesto que ayudan a moldear e impulsar el comportamiento dentro de una empresa, los
valores suelen considerarse como la base de la cultura organizacional de la misma ya que el
conjunto de valores, normas y estandares controlan como trabajan los empleados para

lograr la mision y metas de una organizacion.

Por otro lado, para Francés (2006), los valores plantean el marco ético-social dentro del cual
la empresa lleva a cabo sus acciones. Estos forman parte de la cultura organizacional y
establecen los limites sobre los cuales debe enmarcarse la conducta de los individuos

pertenecientes a ella, tanto en el plano organizacional como en el personal.

2.4.1.3Andlisis de entorno

Kaplan y Norton (2008) plantean que, una vez clarificadas las declaraciones estratégicas, la
compafia tiene un panorama claro de lo que quiere alcanzar. Posteriormente, se debe
realizar un analisis externo e interno con una evaluaciébn amplia de sus capacidades y
desempefo en relaciébn a los competidores, como también su posicionamiento en la
industria, todo ello para conocer donde estan ubicados. Este analisis esta dentro de la

primera etapa del ciclo cerrado de Kaplan y Norton.

Normalmente, se realiza un analisis conocido como modelo de las 5 fuerzas de Porter para
realizar un analisis interno y externo que permita conocer la posicion competitiva actual de la
organizacion. Estas fuerzas son: 1) poder de negociacion de consumidores, 2) poder de
negociaciéon de proveedores, 3) disponibilidad de sustitutos, 4) amenaza de nuevos
entrantes y 5) rivalidad de competencia (Porter, 1980). Desde éste analisis se puede realizar
un analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas), donde las
fortalezas son caracteristicas de una organizaciobn que pueden ser utilizadas para
aprovechar las oportunidades o contrarrestar las amenazas, y las debilidades son
caracteristicas que dificultan o impiden aprovechar las oportunidades y contrarrestar las
amenazas (Hill, 2009).
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Hitt, Ireland & Hoskisson (2008) plantean que una oportunidad es una condicion presente en
el entorno general que, si es explotada por la empresa, le ayudara a lograr competitividad
estratégica. Y una amenaza es una condicion presente en el entorno general que podria

entorpecer las actividades de la empresa.

Para Francés (2006), Oportunidades y Amenazas son factores externos que afectan a la
empresa. Las Oportunidades favorecen el logro de la visién, mientras que las Amenazas son
situaciones que dificultan su alcance. Por otra parte, el mismo autor citado sefala que el
analisis interno de una organizacion no estaria completo si no se toma en cuenta la cultura

organizacional.

El propésito central de la matriz FODA es identificar las estrategias para explorar las
oportunidades externas, contrarrestar las amenazas, desarrollar y proteger las fortalezas de

la organizacion y erradicar sus debilidades. (Hill et al, 2009).

2.4.1.4Propuesta de valor y ejes estratégicos

Para Kaplan y Norton la estrategia de una organizacién, describe de qué forma intenta crear
valor para sus partes interesadas. Sin una descripcion integral y sistémica de la estrategia,
los ejecutivos no pueden comunicarla con facilidad, y si no se comprende a cabalidad, los

ejecutivos no pueden alinearse en torno a ella (Kaplan y Norton, 2004)

La propuesta de valor es la soluciéon a una necesidad, aquello que la organizacién realiza
mejor que la competencia y el porqué los consumidores deberian elegir a esa organizacion
en vez de otra, y de acuerdo a esta se planifican las herramientas de control de gestiéon por

lo que se utiliza en la primera etapa del ciclo cerrado de Kaplan y Norton.

Ejes o temas estratégicos son los lineamientos que se desprenden de la propuesta de valor
y si cada uno de ellos se cumple, se cumplira la propuesta de valor. Es decir son lineas
basicas de desarrollo de la organizacion, agrupan los objetivos del mapa estratégico y

deben ser coherentes con la misién, vision y estrategia.

2.4.1.5 Mapa Estratégico

Los mapas estratégicos son una herramienta de control de gestion para comunicar y
monitorear la estrategia, por lo que cubre la etapa de planificar a la organizacién y alinear a
la organizacién por su poder en la comunicacion de la estrategia y desdoblamiento. Un

mapa estratégico es una presentacion gréafica de cémo la empresa piensa desarrollar su
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estrategia y un modelo de cémo pretende agregar valor (Kovecevic y Reynoso, 2010). Para
ilustrarlo se utiliza un gréfico en vez de un texto, por ser la mejor forma de describir y

transmitir un concepto, especialmente cuando éste suele ser abstracto y complejo.

Segun los autores citados anteriormente, el mapa estratégico debe explicitar las
perspectivas o dimensiones claves que son necesarias para garantizar la creacion de valor

de los diferentes stakeholders de la organizacion.
Los componentes que integran a un mapa estratégico son (Kovecevic y Reynoso, 2010:

1. Principales objetivos estratégicos que se debe lograr para cumplir la estrategia.

2. Relaciones causa-efecto que describen lo que se quiere hacer para generar un fin
ultimo en la organizacion, ya sea rentabilidad, en el caso de organizaciones con fines
de lucro, o el rol social en el caso de organizaciones sin fines de lucro.

3. Los temas o ejes estratégicos y rutas de agregacion de valor en segmentos

verticales de un mapa que apuntan a un aspecto especifico de la estrategia.

Para los autores Kaplan y Norton (1996 ; 2004) un mapa estratégico describe el proceso de
creacion de valor mediante una serie de relaciones de causa — efecto entre los objetivos de
las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral (CMI), que sigue la l6gica de input —
proceso — output, estos son de aprendizaje y crecimiento, procesos internos, perspectiva
clientes y luego perspectiva financiera, el orden es dependiendo si son entidades con o sin
fines de lucro, ademas los mapas estratégicos proporcionan una manera uniforme y
coherente de describir la estrategia, de modo que se puedan establecer y gestionar
objetivos por medio de indicadores.

2.4.1.6 Cuadro de Mando Integral

El objetivo del cuadro de mando integral (CMI) es presentar un conjunto de indicadores
amplio y equilibrado para impulsar la creacién de valor a las organizaciones a largo plazo.
Se debe lograr que los objetivos estratégicos sean significativos y ejecutables seleccionando

indicadores para ellos. Los componentes del CMI normalmente son (Kaplan y Norton, 2008):

1. Objetivo: Lo que la estrategia intenta alcanzar
2. Indicador: Muestra como se monitorea el éxito o fracaso en la consecucién de los
objetivos.
3. Meta: El nivel de desempefio o indice de mejora que la estrategia necesita. Existen
dos técnicas que facilitan la definicion de metas; La division de la brecha de valor
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general en metas para cada linea estratégica y la definicion de metas dentro de cada
tema en funcion de la l6gica de causa-efecto del mapa estratégico.

Los sistemas de medicion de desempefio pueden ser medidos de resultados, indicadores

basicos, financieros y no financieros, o medidas internas y externas.

Las medidas de resultados muestran el resultado de una estrategia, se les llama indicadores
de resultados, ya que muestran lo que ya ocurrio. Los indicadores basicos son indicadores
de desempefios, ya que revelan el avance de areas basicas en la aplicacion de una

estrategia.

Es importante mencionar que para implementar un sistema de medicién se deben seguir

cuatro pasos que son los siguientes:

1. Definir la estrategia: implica dar a conocer las metas de la organizacién y sus
objetivos, los que pueden ser distintos para distintas facultades de una misma
universidad, siempre alineada a la estrategia de la universidad.

2. Definir la medida de la estrategia: deben ser mediciones objetivas y criticas, las mas
relevantes para una correcta implementacion de la estrategia, que en este caso
involucra a la RS, y se realiza por medio de indicadores de desempefio.

3. Integrar medidas al sistema de gestion: implica que el indicador de desempefio
definido debe integrarse con la estructura, cultura y practicas de la organizacion.

4. Revisar con frecuencia las medidas y los resultados: se debe evaluar como funciona
la organizacién con las mediciones establecidas para tener un resultado general
diagndstico de la aplicacion de la estrategia y notar si se encuentran alineadas, con

esto se permite afinar detalles y redefinir las mediciones para alinearlas.

2.4.1.7 Tablero de control

Para la etapa de planificar la operaciones en el modelo de ciclo cerrado de Kaplan y Norton
se utilizan herramientas como el tablero de control, que es la base de un sistema de
mediciones de desempefio que se puede utilizar como un medio solido para controlar y
diagnosticar situaciones, ya que genera y presenta informacion uniforme, clave y confiable
(Ballvé, 2006). En general los tableros de control son soportados por herramientas

tecnolégicas, faciles de utilizar.

El tablero de control comienza a funcionar con datos que se convierten en informacion y en
indicadores para ayudar a diagnosticar la situacién de una compania. Los indicadores de un
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tablero se seleccionan para enfocar la atencion de la gerencia y el personal hacia factores
gue permiten a la organizacién no llevarse sorpresas competitivas. Existen dos tipos de
tablero de control, el operativo adecuado a la realidad de cada unidad y el integral, que
incluye informacion estratégica, operativa y gerencial para el manejo del negocio. (Ballve,
2006).

El tablero de control de mas facil de disefiar que otras herramientas de control de gestion
como el CMI, ya que se basa en caracteristicas de la organizacion, como sector, tamafio,
mercado objetivo y perfil estratégico y no en indicadores que representan ya sea una ventaja

competitiva 0 un rasgo del negocio con su correspondiente relacién causal (Ballvé, 2006)

Por la misma simplicidad del tablero de control, se puede utilizar para el aprendizaje y luego
disefiar una herramienta mas compleja como el Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced

Scorecard (BSC) como lo muestra la siguiente figura:

Figura 14: Proceso de aprendizaje del tablero de control

PROCESO DE APRENDIZAJE DEL PANEL DE CONTROL

Identificacion de
= Andlisis de Relaciones
nformacion Causales
Implementacién

de Sistema
Interactivo

Establecer
Modelo
BSC

Establecer
Mediciones
Diagnasticas

Seleccidn de Medicipnes Clave

Establecer
Objetivos

Fuente: Ballvé (2006).

Esta imagen se explica de la siguiente manera; desde un tablero de control, con indicadores
definidos se analiza la informacién como un sistema interactivo, con esto se puede crear
nuevo aprendizaje de la organizacion, esto a su vez permite determinacion de nuevas
metas. Finalmente, se comprendera el modelo de negocio y las relaciones causales entre

los objetivos estratégicos llegando a conformar un CMI o BSC. (Ballvé, 2006)

En resumen, para que una universidad que quiera ser reconocida como socialmente

responsable, deberia seguir las seis etapas del ciclo cerrado. Al conocer el entorno externo
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e interno de la organizacion y conociendo su posicion competitiva se pueden reformular las
declaraciones estratégicas y, como vimos anteriormente, con la globalizacién vy
declaraciones mundiales la responsabilidad social debe formar parte de las nuevas
declaraciones estratégicas de las universidades.

Desde la perspectiva de la responsabilidad social, las universidades deben incorporar en
sus declaraciones estratégicas el hecho de que la misma considera los aspectos sociales,
medioambientales y econdémicos que conforman las areas de interés de la responsabilidad
social. Cuando las universidades definen su visién, y se proyectan como una universidad
socialmente responsable, incluyen dentro sus creencias lo siguiente con respecto a c6mo

deben ser: (NUfiez y Alonso, 2009).

Respetuosa con el medioambiente

Segura y saludable para sus empelados y usuarios

Comprometida con sus empleados

Plural, en la que prime la igualdad de oportunidades y la diversidad cultural
Comprometida con las causas sociales y con la cooperacion al desarrollo

Justa y transparente con los grupos de interés

N o g M w DN PE

Que participe en los proyectos de innovacion destinados a mejorar los logros en
materia de responsabilidad social: medio-ambiente, prevencion de riesgos laborales,
eliminacion de barreras para discapacitados, etc.

8. Que genere conocimiento en sostenibilidad y educacion ambiental

Luego deberia ocupar herramientas para alinear las operaciones, como tableros de control
con indicadores para medir su quehacer con respecto a la RSU para luego controlar,

aprender y en el futuro probar y adaptarse a nuevos contextos.
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2.4.2 Palancas de control

Las palancas de control de Robert Simons (1995) son para ejercer un control efectivo en las
organizaciones, estan los sistemas de control de creencias, de limites, diagndstico e

interactivo, tal como muestra la siguiente figura:

Figura 15: Palancas de Control

SISTEMAS DE SISTEMAS
CREENCIAS DE LIMITES
Estrategia
comercial
SISTEMAS DE SISTEMAS DE
CONTROL CONTROL
DIAGNOSTICO INTERACTIVO

Fuente: Simons (1995).

Los sistemas de creencias intentan articular las declaraciones estratégicas con la direccion
para que los empleados cumplan los objetivos. Los sistemas de creencias deberian inspirar
y promover comportamientos en direccion a los valores organizacionales. Ademas, deben
definir, comunicar y reforzar los valores bésicos, el propdsito de la organizaciéon y la

direccion que los altos directivos quieren que sus subordinados adopten.

Los sistemas de limites son todos los comportamientos que no deberian realizar los
trabajadores, ya que no son tolerados. Estos sistemas imponen limites bien definidos para
evitar malas practicas y evitar riesgos y estan enfocados en términos negativos como

codigos de conducta, reglas de comportamiento y reglamentos de seguridad, entre otros.

Los sistemas de diagndsticos son utilizados para monitorear objetivos y logros y con ello se
pueden monitorear los resultados de la organizacion. Periédicamente, los administradores
miden los resultados y se comparan con los estandares de desempefio que tienen para

evaluar las metas, ademas, se pueden corregir desviaciones de los rendimientos.
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El control diagndéstico no es adecuado para obtener un control efectivo ya que se pueden
realizar acciones maliciosas para alcanzar los objetivos, lo que puede ser peligroso para la
organizacion, por lo que se complementa con los otros sistemas de controles como

creencias, limites e interactivos.

Los sistemas interactivos de control se utilizan cuando los administradores recogen
informacién de los trabajadores de forma informal, la mayoria de las veces, para explorar el
impacto de algunas practicas, estrategias o0 programas y poder aprovechar nuevas
oportunidades. Se puede recoger informaciéon emergente, dar espacio para la creatividad de
los trabajadores para explorar nuevas maneras de hacer las cosas y nuevos procesos. Los
sistemas interactivos se enfocan en el cambio constante y la mejora continua, informacion

que puede ser potencialmente estratégica (Simons, 1995).

Para un efectivo control se deben balancear las cuatro palancas, sobre todo cuando las
organizaciones se vuelven mas complejas o persiguen objetivos complejos, se debe prestar
atencion a todas las palancas para evaluar desempefios, objetivos, aprovechar

oportunidades, mantener una cultura y comportamientos adecuados.

Por lo tanto, para realizar modificaciones en la estrategia -por ejemplo, para incorporar la
RSU dentro de la organizacion- es apropiado balancear las cuatro palancas de control a
favor de promover la RSU. Es decir, incorporarla en el sistema de creencias de la
organizacion, ademas de incorporar limites para siempre actuar dentro de lo que la RSU
permite, incluirla dentro del sistema diagndstico con mediciones formales para saber si se
estan realizando las acciones que la direccibn espera o, en caso contrario, corregir
desviaciones en el control interactivo, ya que pueden haber nuevas ideas dentro de la

comunidad para generar acciones acordes a la RSU.
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2.5 Relacién de modelos de RSU al control de gestién

Dado lo revisado en la literatura de RSU y de control de gestidon, en esta seccion
relacionaremos el modelo de RSU elegido, que es Vallaeys (2009), por ser el mas antiguo,
robusto e influyente de la literatura con los modelos de control de gestion.

Un sistema de control debe ser acorde a la estrategia, ya que debe ayudar a su
comunicacion, implementacion y monitoreo, por lo que debe existir una comunicacion de las
declaraciones estratégicas para que la organizacion conozca a donde esta apuntando y asi
éstas definan los objetivos de mediano y largo plazo de la organizaciéon (Kaplan y Norton,
2008). Por lo anterior, la alta direccibn debe comprometerse con la estrategia y a realizar

iniciativas acorde a estas declaraciones.

Se identificara si se puede relacionar el sistema de implementacion de RSU de Vallaeys
(2009) con sistemas de control de gestion complejos como los estudiados en la literatura, el

ciclo cerrado de control y sistema de las cuatro palancas de control.

El primer paso del compromiso que debe tener la comunidad, y en especial las autoridades,
se asemeja al desarrollo y planificacién estratégica con las declaraciones estratégicas como
son: conocimiento del entorno, formulacién de misién, visién y valores, que en el modelo de
Kaplan y Norton es el primer y segundo paso de Desarrollar y Planificar la estrategia. Incluso
abarcaria la tercera etapa de alinear la organizacion, ya que para Vallaeys (2009) parte del
compromiso es “Comunicar y consensuar ampliamente con la comunidad para lograr su
participacion activa.”, de esta manera se esta generando cultura en base a la comunicacion
e incentivo a la participacion, por lo que se esta alineando la organizaciéon. Bajo el enfoque
de Simons, el compromiso podria asemejarse al sistema de control de creencias
principalmente, ya que da un espacio para realizar acciones de acuerdo a las declaraciones
estratégicas y, en segunda instancia, se asemeja al sistema de limites si se comunica de

forma clara que no esta aceptado por la organizacion.

Luego, el segundo paso de autodiagnostico de Vallaeys (2009) implica diagnosticar la
gestion, lo cual se lleva a cabo principalmente en el cuarto paso del ciclo de Kaplan y Norton
de planificar las operaciones con tableros de control. Ademas, por el lado de Simons es lo
més parecido al control diagnéstico, ya que se debe diagnosticar en qué situacion se

encuentra la organizacion.
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Tras diagnosticar la situacién de la organizacién debe haber retroalimentacién para tomar
decisiones y seleccionar &reas de mejora, como lo explica el tercer paso de Vallaeys (2009)
denominado cumplimiento, en el cual se puede dar un control interactivo segun la légica de
Simons. Lo anterior dado que con experiencias de los trabajadores de la organizacion y
mayor comunicacion se pueden seleccionar Optimas areas de mejoras y encontrar ideas
innovadoras y eficientes para realizar cambios, etc. El paso de cumplimiento se relaciona al

paso cinco y seis de K&N llamados controlar y aprender y probar y adaptar respectivamente.

Finalmente, se encuentra el Ultimo paso, que es de rendicion de cuentas. En este la labor
principal es reportar a los grupos de interés la gestidn realizada, lo cual ocurre en todo
modelo de control de gestién: se deben mostrar los resultados via indicadores. El control
gue faltaria desarrollar en el modelo de RSU es incorporar sistema de limites, como codigos

de conducta dentro de las practicas e iniciativas de RSU.

De esta manera podemos concluir que el sistema de Vallaeys (2009) es compatible con los
modelos de control de gestion. Vallaeys (2009) solo explica los pasos pero no da mucha
informacién de cémo lograr su consecucién, por ejemplo, qué iniciativas 0 metodologias
realizar para la mejora continua. Por lo que en esta investigacion ayudaremos a facilitar la
implementacion de la RSU mediante una herramienta de gestion disefiada para el monitoreo

de la RSU brindando iniciativas para su cumplimiento y mejora continua.

En resumen, para poder utilizar las herramientas de control de gestion, la RSU debe estar
primero en el plan de desarrollo institucional o estrategia, por lo que primero se brindara una
herramienta para diagnosticar su inclusion en las declaraciones estratégicas. Si esto ocurre,
seré apropiada la implementacion de una herramienta de control de gestién de la RSU y su
mejora continua, siendo este Ultimo paso el menos desarrollado en el modelo de Vallaeys
(2006).

Por lo tanto, este estudio cubrira todo el sistema de los primeros pasos de Vallaeys (2009),
asociado al control de gestion, y se brindara una herramienta robusta para su diagndstico,

cumplimiento y mejora continua.
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Capitulo lll: Metodologia

El objetivo del presente estudio es disefiar un sistema de control de gestion y mejora
continua acomodado a la realidad chilena, para esto se levantaran las iniciativas de RSU
practicadas en Chile.

Para recopilar las iniciativas que se realizan hoy con respecto a la RSU existen dos
alternativas, la primera es entrevistar a todas las universidades de Chile para conocer sus
practicas con respecto a la RSU o, la segunda, estudiar los reportes publicamente

disponibles de las universidades mas influentes en RSU.

La investigacion se realizé recopilando informes formales de responsabilidad social, esto
dado que se prefiere estudiar aquellas universidades que declaran ser las mas desarrolladas
en temas de responsabilidad social. Lo anterior justificado en base al sistema de Vallaeys
(2009), que indica como ultimo paso para una organizacion que se ha desarrollado en RSU,
la rendicibn de cuentas para comunicar de forma transparente los resultados de los
proyectos de responsabilidad social (Vallaeys, 2009). Ademas, también existen restricciones
de costos para entrevistar a todas las universidades de Chile, y probablemente éstas

hubieran estado en una fase incipiente que no hubiera sido fructifero.

Por lo tanto, se privilegia observar en detalle un pequefio grupo de universidades. Dado lo
estudiado en la literatura, las organizaciones mas desarrolladas en RSU son las que rinden
cuentas, por lo que debieran presentar la mayor variedad de iniciativas implementadas en
Chile para promover la RSU. Ademas, estas universidades son las reconocidas en tener las

mejores practicas segun expertos en gestionar la RSU de la Universidad de Chile.

Para esta investigacion se extrajeron los reportes formales de RSU desde fuentes
publicamente disponibles®®, sus péaginas web. Estos informes, consistente con la literatura,
generalmente se presentan en formato GRI (Global Reporting Initiative), que es el formato
mas utilizado a nivel internacional para confeccionar los reportes de sustentabilidad como lo

vimos en la literatura.

La muestra recabada en este estudio fue de 7 universidades, de las cuales 5 cumplen con el
formato GRI. Las otras universidades no siguen un modelo formal de reporte. A continuacion

se expone la muestra utilizada:

6 Anexo 3
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Tabla 5: Muestra Universidades participante

Muestra de Universidades participante en estudio

Universidad de Santiago de Chile

Universidad Andrés Bello

Universidad de Talca

Universidad de Concepcion

Pontificia Universidad Catdélica de Santiago

Pontificia Universidad Catodlica de Valparaiso

Universidad del Bio-Bio

Fuente: Creacion Propia

En resumen, esta investigacion es cualitativa descriptiva, ya que se estudiaran reportes
formales de responsabilidad social universitaria de las universidades de Chile, extraidos
desde sus péaginas web. Esto para levantar las iniciativas, luego estas se clasificaran en las
dimensiones del modelo elegido de la literatura y se volveran a clasificar en esfuerzos

basicos y avanzados de acuerdo a criterio de pertinencia del autor.

Finalmente se propondra una herramienta que diagnostique el compromiso de la institucién
y luego una que diagnostigue y controle su quehacer con respecto a la RSU. Para esto se
tomaran iniciativas de universidades que fomenten la responsabilidad social universitaria por
medio de sus reportes y se incluiran otras iniciativas e indicadores extraidos de la literatura
creando una herramienta robusta de monitoreo. Finalmente, se propondra una metodologia

de mejora continua y reporte de la RSU.
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3.1 Levantamiento de Iniciativas de RSU en Chile

Para el levantamiento de las iniciativas de RSU en las universidades de Chile se tomaron los
informes de las distintas universidades que reportan formalmente. Las iniciativas de RSU
reportadas se clasificaron de acuerdo a las cuatro dimensiones del modelo de Vallaeys
(20086).

Ademas, en un esfuerzo por evaluar el impacto esperado de dichas iniciativas, se
clasificaron en base a un criterio de pertinencia de acuerdo a lo estudiado en la literatura.
Para cada dimensién se destacaron con color verde oscuro las iniciativas que se consideran
gque puedan fomentar la responsabilidad social con mayor impacto y se sefialara que esta en
un nivel avanzado, con esfuerzos mayores con respecto a la RSU. Se marcaron con un
color verde claro las que se consideran en nivel basico, es decir, aquellos esfuerzos
menores para mostrar informes de RSU. Esto quiere decir que esas iniciativas no tienen
necesariamente un alto impacto esperado en generar RS por si solas, sino que deben
encauzarse para que logren un impacto en esta materia, por ejemplo, con discursos previos

para encauzar las actividades a fomentar o crear conciencia de RSU.

A continuacion se mostrara primero la dimension de docencia (Tabla 6) y luego investigacion
(Tabla 7), para continuar con participaciéon social (Tabla 8) y finalmente gestion institucional

y medioambiental (Tabla 9).

Tabla 6: Perspectiva Docencia de RSU en Universidades de Chile

Docencia

Nivel Basico

Apoyo en la insercién laboral
Modelo educativo basado en competencias
Programas de tutorias
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Sistema de seguimiento de practicas laborales

Acreditacidn de carreras por instituciones especialistas
Seleccion de académicos competentes
Fuente: Creacion propia

Dimensién docencia:

Las iniciativas mostradas en la tabla 6 que cumplen con la RSU, segun el criterio de
pertinencia en los indicadores del modelo de Vallaeys (2009) y AUSJAL (2009), son las
destacadas en color verde oscuro y entre ellas se encuentran: cursos obligatorios de RSU,
inclusion de metodologias de aprendizaje y servicio con la comunidad, modulos en todas las
carreras con actividades practicas sobre la RS y perfeccionamiento de docentes en temas
de RS, ademéas de cursos complementarios de formacién general que ayudan a fomentar la

responsabilidad social en alumnos.

Otras iniciativas (como apoyo en insercion laboral, seguimiento de practicas laborales,
programa de tutorias, sistema de seguimiento de practicas laborales y seleccion de
académicos competentes, etc.) clasificadas en nivel basico indican que, si bien son parte de
esta dimension y manifiestan una gestién responsable de la docencia, no necesariamente
impactan directamente en la generacibn de profesionales con la competencia de
responsabilidad social incluida dentro de sus creencias. Esto sucede ya que no son
especificas de responsabilidad social, motivo por el cual se considera nivel basico o de bajo

esfuerzo a mostrar en un reporte de responsabilidad social.

Estas iniciativas, si se encauzan en la logica de la RSU, podrian ser esfuerzos mayores
pero, como no nos consta que se realizan vinculandolas a la RSU, se dejaran clasificadas
en esfuerzos basicos. Por ejemplo, si las practicas laborales se fomentan en realizarlas en
empresas socialmente responsables, podria distinguirse como un esfuerzo mayor, pero no
lo indican en sus reportes. Otro ejemplo es la seleccion de académicos competentes: si
estos fueran con competencias de RS también podria ser importante para alcanzar la RSU,
pero no lo indican, por lo que probablemente seran académicos competentes en sus
materias, lo cual es una buena gestién de la docencia pero no influird necesariamente a que

el alumno adopte la responsabilidad social dentro de sus competencias.
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Tabla 7: Perspectiva Investigacién de RSU en Universidades de Chile

Investigacion

Nivel Basico

Centros de investigacion/innovacion

Modelo de gestion de la investigacion

Fortalecimiento y renovacion de investigadores
Convenios de emprendimiento e innovacién con
gobierno

Fondo de desarrollo para la investigacion
Evaluacion anual de programas de investigacion
Actualizada base de datos cientifica

Buena infraestructura para la investigacion

Acuerdos internacionales con centros de
investigacion de renombre mundial

Apoyo empresarial para investigaciones

Revista de investigacion y desarrollo elaborada en la
Universidad

Financiamiento de centros de innovacion

Becas para ingreso, permanencia y graduacion de
estudiantes de postgrado

Fondos concursables internos para incentivar
produccidn cientifica

Registro de publicaciones
Proceso acreditacion posgrados en CNA
Fuente: Creacion propia

Dimension Investigacion:

Esta es la dimension mas ambigua en su vinculacion con la responsabilidad social, ya que
en general las universidades que reportan muestran los esfuerzos por realizar
investigaciones pero no necesariamente relacionadas a la RS, es decir, muestran todo tipo

de investigaciones. Esto no es errbneo ya que se considerar que la produccion del
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conocimiento solo por el hecho de entregar conocimiento a la sociedad, se considere como
un acto de responsabilidad social. Para el modelo de Vallaeys (2006) esta dimension es de
gestiéon responsable de produccion y difusién del conocimiento, por lo que queda ambiguo
mostrar solo acciones que fomenten la produccién del conocimiento y no acciones
especificas para producir conocimiento en responsabilidad social. Luego, al detallar en la
investigacion los indicadores de Vallaeys (2009), nos damos cuenta de que se requiere
mostrar las investigaciones especificamente de responsabilidad social y también la gestion
de las investigaciones. Para esto se aconseja que, al generar estos reportes, las
universidades vinculen la investigacién en alguna temética de la responsabilidad social y
muestren el nimero de investigaciones relacionadas a la RS. Ademas, incluye indicadores
para mostrar sus esfuerzos en producir conocimiento no necesariamente de RS o gestion de

investigaciones en general.

Dado lo anterior, se consideran esfuerzos importantes los ligados a producir investigaciones
vinculadas al impacto social, responsabilidad social o sustentabilidad y estan clasificadas en
esfuerzos de nivel avanzado, incluyendo centro de investigaciones especiales para la RS,
concursos de investigacion de RS y posgrados especiales relacionados a la responsabilidad

social entre ellos.

Con color verde claro se incluyen las iniciativas relacionadas a la produccion o gestion del
conocimiento, no necesariamente ligada a la responsabilidad social si no se encauza en esa
direccion, como tener centros de investigacion (no necesariamente para la responsabilidad
social), buena infraestructura con bibliotecas de punta, registro de investigaciones, apoyo

empresarial o financiamiento del estado entre otros.

Tabla 8: Perspectiva Participacién Social de RSU en Universidades de Chile

Participacion Social
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Nivel Basico

Convenios con instituciones nacionales y extranjeras
Festivales de cine

Jornadas culturales

Fundaciones y exposiciones culturales / artisticas
Fuente: Creacion propia

Dimension Participacion social:

La Tabla 8 de participacion social se toman como grandes esfuerzos a la mayoria de los que

tienen que ver con una vinculacién con la comunidad, aqui se clasifica en esfuerzos de nivel
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avanzado, por ejemplo: clinicas asistenciales para la comunidad, laboratorios de
computacion para la comunidad, donacién de instrumentos a hospitales, planes de

reconstruccion en sitios aledafios y ferias masivas de educacion, etc.

Las iniciativas de nivel basico en esta dimension son, tener relaciones con instituciones
nacionales o extranjeras no quiere decir, necesariamente, que se ocupen para actividades
de responsabilidad social. Lo mismo con festivales culturales y de cine, no especifica que
sean para la comunidad o encauzados para que fomenten la responsabilidad social, por
ejemplo, brindar un discurso anterior a los festivales de cine para encauzarlo hacia la
responsabilidad social, y que este sea para la comunidad de forma inclusiva. Por lo que si
no se especifica, se tomardn como esfuerzos no intencionados a fomentar la
responsabilidad social.

La dimensién de participacién social parece ser mas desarrollada, ya que considera la
mayor cantidad de iniciativas y se puede deducir que se tiende a confundir la
responsabilidad social con solamente realizar acciones sociales

Tabla 9: Perspectiva Gestion institucional y medioambiental de RSU en Universidades de
Chile

Gestion Institucional y Medioambiental
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Nivel Basico

Procesos de seleccion basados en competencias
Gestion de indicadores de RR.HH
Modelo predictivo de desercion
Variados canales de comunicacion
Auditorias internas
Optimizacién de procesos de gestion administrativa
Modelo de gestion de la calidad (Malcom Baldrige)
Compromiso de desempefio de unidades con
acuerdos para gestion institucional
Asignaciones por desempefio
Politica de prevencion de riesgos
Variadas becas para alumnos
Programas de gimnasia laboral

Fuente: Creacion propia

Dimensién Gestion Institucional:

En la Tabla 9 se clasifican como iniciativas superiores las referidas a mejorar los impactos
medioambientales y la gestién institucional, como por ejemplo transparencia, inclusion, RS
incluida en plan de desarrollo institucional y encuestas de percepcion de RSU, entre otras.

Las iniciativas de nivel basico, que no impactan directamente a generar la competencia de
responsabilidad social, son las siguientes: tener variados canales de comunicacion, si no se
ocupan para fomentar responsabilidad social no se tomara como esfuerzo mayor en
fomentar la responsabilidad social, lo mismo con asignaciones por desempefio, compromiso
de desempefio de unidades con acuerdos, politica de prevencion de riesgos, auditorias
internas y otros. Algunos fomentan una gestion institucional mas responsable por lo que no
estd mal presentarlo en los informes, pero no aseguran un fomento de la responsabilidad

social en la gestion institucional.
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3.2 Andlisis del levantamiento de iniciativas

Se puede deducir de los reportes que las universidades estan comprendiendo que deben
realizar cursos de responsabilidad social o sustentabilidad. Sin embargo, muchos de estos
cursos se realizan fuera de la malla curricular, es decir, como cursos no obligatorios tales
como talleres, seminarios, cursos de formacion general o cursos electivos. Como resultado,
no se puede asegurar que el total de los alumnos de la universidad en cuestion tengan
acceso a dichos cursos. Por lo tanto, es probable que no se haya internalizado la

competencia de la responsabilidad social a la totalidad de los alumnos.

Es mas, si son los alumnos los que voluntariamente eligen participar, también se podria
esperar que son los mismos los que ya tienen una sensibilidad especial por temas de
responsabilidad social con respecto a los otros alumnos. Quizas las instituciones deberian
focalizar sus esfuerzos en destinar este tipo de cursos o talleres a los alumnos que no
muestran interés en realizar otro tipo de actividades de RS. Este podria ser el lugar donde
mas impacto puede tener este tipo de metodologia para fomentar la competencia de RS en

la mayor cantidad de estudiantes.

También, la evidencia en los reportes indica que la metodologia aprendizaje y servicio ya se
ha empezado a implementar en las universidades con cursos que llevan los conocimientos
tedricos a la practica con la comunidad para retroalimentarse de los problemas sociales, lo
cual puede fomentar ain mas la competencia de responsabilidad social. Falta que se
incorporen en los cursos obligatorios, ya que no existe evidencia del nUmero de cursos que
llevan esta metodologia en los reportes como indicadores de cobertura, ni tampoco

especifican que este tipo de cursos sean obligatorios.

De todas maneras, la dimension de docencia debe ser méas desarrollada para encaminarse
hacia que todas las carreras tengan cursos obligatorios asociados a la responsabilidad
social en sus areas de estudio, para asi fomentar que todos los estudiantes egresen con la
competencia de responsabilidad social y no tan solo los que lograron cursar las asignaturas
no obligatorias. La internalizacion de competencias requiere de un trabajo a largo plazo y
consistente, lo que probablemente requiere la articulacion de varias experiencias formativas

gue vayan profundizando el desarrollo de dicha competencia (Diaz, 2005).

En la dimensién investigacion, que Vallaeys (2006) define como la gestion responsable de la

produccion y difusion del saber, puede quedar ambiguo para las universidades en el sentido
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de qué acciones mostrar. ¢Gestion responsables de la investigacion? o ¢investigaciones
socialmente responsables? Cuando se investiga més, se da cuenta que en los indicadores
de Vallaeys (2009) gran parte de ellos hacen mencién a una produccién del conocimiento
relacionada al desarrollo sostenible e impacto social. Es decir, se deben incluir iniciativas
para proveer investigaciones vinculadas a la responsabilidad social, ademés de iniciativas
para fomentar una gestion responsable de la investigacion. En otras palabras, si no se
investiga a fondo el modelo de Vallaeys (2006) en esta dimension puede quedar ambiguo
para las universidades reportar investigaciones relacionadas a la RSU o solo esfuerzos para
la produccién y gestion del conocimiento. Esto dependera del grado de profundidad de
investigacion antes de realizar los reportes, ya que en el modelo de Vallaeys (2006) no se
aprecia que se muestren acciones vinculadas a RSU especificamente, pero en otro estudio
del autor (Vallaeys, 2009), muestra los indicadores si aparece a lo que se refiere con la

investigacion.

Se recomienda que las universidades pudieran seguir un criterio para reportar las
investigaciones que fomentan el conocimiento de la responsabilidad social. Luego, encauzar
las investigaciones que siguen ese criterio para mostrarlas en un indicador como
socialmente responsables y en otro indicador, mostrar el resto de las investigaciones. Por
ejemplo, podrian mostrar en los indicadores especificos de investigaciones en RS, las que
son publicadas en revistas internacionales relacionadas a la RS como investigaciones

socialmente responsables y el resto como investigaciones no relacionadas a la RS.

Es importante mencionar que en algunas universidades, sobre todo del sur de Chile como la
Universidad de Concepcion, Universidad de Talca y Universidad del Bio-Bio, tienen
numerosos centros de investigacion para la produccién del conocimiento mencionados en
sus reportes. Esto es algo muy importante para incentivar a la investigacion de académicos
y alumnos, pero como recomendacion, se podrian destinar algunos de estos centros o parte
de sus recursos a la investigacion especifica de la responsabilidad social para mejorar este

objetivo e incentivar a académicos y alumnos en estas tematicas.

Otro descubrimiento es que, en cantidad, la mayoria de las iniciativas estan siendo
efectuadas en la dimension de participacion social. Esto es esperable ya que se deduce de
los informes que se tiende a confundir la responsabilidad social con ayudas sociales a la
comunidad (trabajos de invierno, trabajos con micro y pequefios empresarios, clinicas

sociales, etc.). Ademas, es importante mencionar que la segunda derivada de los esfuerzos
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en investigacion recaen en la dimension de participacion social, ya que con la investigacion

se comienzan a realizar aplicaciones y/o proyectos de mejoras a la sociedad.

Luego, la segunda dimensiébn mas desarrollada es la de gestion institucional vy
medioambiental, lo cual también es esperable ya que al hablar de responsabilidad social o
sustentabilidad, se podria razonar como ayuda al medioambiente. Esto es fomentado a nivel
muchas universidades, ya que existen iniciativas transversales como el pacto de produccion
limpia y el de campus sustentable que favorecen esta dimension. Se observa que hay una
preocupaciéon por el reciclaje, manejo adecuado de residuos, preocupacion por la energia,
agua y papel. De todas maneras, falta incluir informaciéon en los reportes, puesto que
muestran que tienen variados canales de comunicacién como paginas web, revistas, radios
y television, sin especificar si estos son utilizados para promover la responsabilidad social

también.

La mayoria de las universidades que realizan reportes tienen una unidad o direccién de
RSU, desde donde se gestiona las actividades de responsabilidad social incluyendo
actividades sociales, de medio ambiente y campafias de sensibilizacion acorde a la
responsabilidad social. Incluso se ofrecen ayudas a tesis que tengan una tematica de
responsabilidad social. Por lo cual, se deduce que es importante que para que una
universidad genere impacto con la responsabilidad social, deberia haber un organismo
especialmente dedicado a la medicion de sus impactos y a la gestion de la RSU, debido a
que es un tema complejo de ser coordinado. Esto porque se deben coordinar esfuerzos en
todas las dimensiones de Vallaeys (2009) y luego realizar seguimiento. Vallaeys (2009)
propone en su primer paso para la implementacién de RSU crear un comité de coordinacion

gque se haga cargo de los impactos.

Ademas de esto, en la perspectiva gestion institucional se nota que existen mayores
esfuerzos en realizar iniciativas medioambientales y no existe mucha preocupacion por
mostrar iniciativas de los objetivos de mejorar gobierno universitario, inclusion y desarrollo

de capital humano.

Ademas, entre los hallazgos generales encontrados se descubrié que, si bien algunos
reportes siguen la metodologia GRI para mostrar su sustentabilidad, esto no es suficiente
para generar reportes comparables ya que, segun nuestro andlisis, no se internaliza en
todas las universidades por igual el concepto de RS. En la dimension de gestion

institucional, algunas universidades muestran cémo esta compuesta demograficamente la
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institucion, es decir, su composicion de docentes, funcionarios y alumnos por género, tipo de
contrato, por escuela, etc. Pocos muestran la vinculacion de estas actividades para fomentar

la responsabilidad social o sustentabilidad en sus futuros profesionales.

En general, los reportes no muestran las iniciativas clasificadas en las dimensiones del
modelo de Vallaeys (2006). Por lo tanto, en esta tesis se clasificaron y se dio cuenta de que
si existen iniciativas para cada dimension, algunas iniciativas fomentan en mayor y otras en
menor medida o con esfuerzos mas basicos el objetivo de proveer profesionales
socialmente responsables. Por lo tanto, el modelo de Vallaeys (2009) si es congruente a las
iniciativas realizadas por las universidades reportantes de responsabilidad social, pero no se
muestran de forma tan estructurada como el modelo espera. De todas maneras el formato
GRI es compatible con el modelo de Vallaeys (2009) para mostrar informes de
sustentabilidad, es decir, en las pautas de GRI indica que se deben mostrar indicadores de
gestion institucional, medioambiental y relacién con la sociedad, pero le faltaria incluir
indicadores de docencia e investigacién para cumplir con todas las dimensiones del modelo

de Vallaeys (2009) adecuado para universidades.

Por lo anterior, se considera que faltan aiun mas lineamientos guias para estandarizar la
informacion a incluir en estos reportes, si es que solamente se deben incluir los esfuerzos de
responsabilidad de la gestién institucional, o para mostrar esfuerzos en incluir la
responsabilidad social con el objetivo de proveer profesionales socialmente responsables.
Por lo que este estudio puede ser un aporte en brindar mayores lineamientos para reportar

informacioén de RSU.

Se puede concluir que, las perspectivas mas desarrolladas actualmente segin reportes
formales son participacion social y gestién institucional y medioambiental, luego, las menos
desarrolladas son docencia, siendo investigacion la que mas falta desarrollar. En principio,
es esperable ya que para la mayoria de las universidades es un desafio proveer
investigaciones de forma constante, ya que los investigadores son escasos y las
investigaciones requieren tiempo y recursos, ademas, se puede deducir que no existen
muchos investigadores que estén trabajando en temas de responsabilidad social o
sustentabilidad, por lo que es un desafio y se debe desarrollar tomando esta necesidad
desde la primera linea de los directores o rectores, haciéndose notar como una necesidad

de importancia el proveer conocimiento relacionado a la responsabilidad social.
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También es esperable que el cambio mas lento sea en docencia, aunque se visualizan
esfuerzos para incorporar iniciativas de aprendizaje y servicio y cursos de responsabilidad
social, ya que incorporar mas cursos de esta indole implica cambios de malla curricular, lo
cual es un proceso burocratico y lento. Ademas, para incorporar este tipo de metodologias
en los cursos, por ejemplo de aprendizaje y servicio, se deben involucrar un grupo de
académicos y requiere una adecuada consistencia para el apropiado desarrollo de la
competencia de RSU a lo largo de la formacion del alumno. Se espera que en un mediano
plazo se puedan incluir estos cursos en las mallas de las carreras o se modifiquen los

programas con metodologias para fomentar la responsabilidad social en los egresados.

Es importante mencionar que las universidades evitan mostrar indicadores de cobertura de
RSU. En general no se muestran resultados, solo narrativas de existencia de esfuerzos, por
lo que es dificil conocer si éstos estan desarrollados. Se deduce que las iniciativas estan
poco desarrolladas si ho muestran que existen actividades y cursos en todas las carreras y

gue son actividades constantes.

En términos generales, en este estudio se puede verificar que existen pocos reportes de
RSU a nivel de universidades en Chile, ya que de las 60 universidades existentes se han
encontrado 7 reportes, donde solo 5 de ellos siguen la metodologia GRI (Universidad de
Santiago, Universidad de Talca, Pontificia Universidad Catélica de Valparaiso, Pontificia
Universidad Catélica y Universidad de Bio-Bio). Las otras 2 universidades no siguen una
forma de reportar estructurada (Universidad de Concepcién y Universidad Andrés Bello). Por
ello se puede deducir que existe un bajo desarrollo, por lo menos formal de la RSU en Chile.

Por otro lado, la metodologia de este estudio no permite identificar la presencia de un
proceso de aprendizaje y mejora continua. Este proceso podria permitir conocer las
iniciativas que mas impacto causan en cada objetivo. Ademas, como algunos reportes son

muy antiguos, se deduce que no es una preocupacion significativa reportar constantemente.

Al seguir la metodologia GRI los reportes pueden ser comparables en forma, pero no
necesariamente en fondo, especificamente al mostrar la responsabilidad social. Por ello, se
hace necesaria una estructuracion de los reportes, para que se puedan comparar en fondo y
forma. Ademds, se necesita un sistema de control de gestion que ayude a universidades
incipientes en responsabilidad social para que puedan conocer las iniciativas realizadas por
otras en similar contexto en Chile, con las mismas regulaciones, y asi vean cudl es el

camino a seguir. En el siguiente capitulo se presenta una propuesta para esto.
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Capitulo IV: Desarrollo de una herramienta de gestidn

De acuerdo a la literatura, el control de gestion debe permitir comunicar e implementar la
estrategia y facilitar su monitoreo. Ademas, acorde con la literatura, la construccion de un
sistema de medicion de desempefios comienza con la estrategia de la organizacion (Kaplan
y Norton, 1996). Esto permite definir los lineamientos de la organizacion como objetivos
estratégicos, luego indicadores e iniciativas y también sirve para detectar incumplimientos

de desempefios esperados y su retroalimentacion.

El desafio es crear una herramienta de control de gestion que, por un lado, cubra los cuatro
pasos para implementar RSU que comunica Vallaeys (2009) y, por otro, que incluya

iniciativas que estén adecuadas a la realidad chilena estudiadas en el capitulo anterior.

Para el primer paso de Vallaeys (2009), el compromiso, se propondra una herramienta que
diagnostique que existe compromiso de la instituciéon y en especial de la alta direccién para
desarrollar la RSU. En el segundo paso, de autodiagndstico, se propondra un tablero de
gestion que cubra las cuatro perspectivas de Vallaeys (2009) con indicadores e iniciativas
apropiadas para universidades incipientes en RSU en Chile, utilizando también iniciativas
levantadas en el capitulo anterior. En el tercer paso, de cumplimiento, se propondra una
metodologia para el analisis y la mejora continua de las iniciativas para el contexto de cada
Universidad. Finalmente, en el cuarto paso de rendicion de cuentas, se propondra una forma
de exponer los indicadores propuestos en esta investigacion de acuerdo a la metodologia
GRI para asegurar que la informacién mostrada por las universidades sea comparable en

fondo y forma.

Es importante destacar que la herramienta que se propondra no es para implementar toda la
estrategia de las universidades, ya que la estrategia es mucho mas amplia que solo los
objetivos de RSU. Por lo tanto esta investigacion no intenta modificar la estrategia de las
universidades, sino que solo fomenta la incorporacion de la RSU como un elemento dentro
del plan estratégico y su gestion formal. Por este motivo, esta herramienta no gestionara las
primeras etapas del ciclo cerrado de Kaplan y Norton (2008), pero si se propondra una
herramienta para diagnosticar si la RSU esta dentro de la estrategia y otra que ayude a las
etapas de planificacion de operaciones ejecucion, controlar y aprender y, finalmente, probar

y adaptar, es decir la etapa 4, 5y 6 de la figura 13 mostrada anteriormente.
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Esta herramienta impactard principalmente en la planificacion de las operaciones de la
implementacion de RSU, ya que se propondra un tablero de control para cada dimension
para la gestion de la RSU. El cumplimiento de esta etapa impactara al paso de controlar.
Ademas, se propondra una metodologia para aprender y probar y adaptar, no desarrollada
exhaustivamente por Vallaeys (2009) en su modelo.

Finalmente, como la metodologia de reporte més utilizada para la responsabilidad social y
sustentabilidad es GRI, se propondra una forma de mostrar los indicadores presentados en
esta investigacion de acuerdo a la légica de GRI para asegurar una rendicion de cuentas

comparable y transparente entre las universidades para los grupos de interés.

86



4.1 Paso 1: Diagnostico de compromiso con la RSU

El primer paso del modelo de Vallaeys (2009) se refiere a la articulacion de la RSU con el
proyecto institucional y el logro de un compromiso colectivo claro por parte de la comunidad
universitaria, asi como a la creacién de un equipo encargado de promover el proceso de

responsabilidad social de la Universidad (Vallaeys, 2009).

Cuando la universidad expone su mision, define un conjunto de principios y valores que
posteriormente deben materializarse en objetivos medibles que nos permitan conocer el
grado de cumplimiento de su mision. Asi, las universidades que pretenden ser reconocidas
como socialmente responsables deben incluir en su mision principios y valores que definan

su compromiso (Nufez y Alonso, 2009).

Por lo tanto, es importante conocer si la RSU se encuentra dentro de la estrategia de la
organizacion y conocer que tan estratégica es. En el caso de las universidades debe estar
incluido en su plan estratégico institucional, ya que con esto se puede incorporar mas

facilmente las herramientas para su gestion y se facilitara su implementacion.

Segun lo estudiado en la literatura, la RSU debe estar dentro del sistema de creencias de la
universidad. Algunos de estos ejemplos son: los valores de la Universidad, la declaracion de
mision, vision y credos, entre otros. Estos son usados para inspirar y dirigir la basqueda de
nuevas oportunidades (Simons, 1995). Ademas esto fomenta la cultura organizacional para
alinear a los miembros de la organizacién, para Schein (1988) los valores adoptados y
declarados que incluyen las estrategias, objetivos, filosofias (justificaciones adoptadas), son
validados por un proceso social compartido en la organizacién, éstos predicen buena parte
del comportamiento de sus miembros. Los valores adoptados y declarados incluyen reglas y

normas de comportamiento que pueden reflejar racionalizaciones y aspiraciones.

A continuacién se propondra una herramienta, tipo cuestionario, para diagnosticar si esta la
RSU dentro del sistema de creencias de la universidad y por ende, conocer el compromiso
de la RSU dentro de la universidad. Este cuestionario tiene preguntas adaptadas a la RSU
desde el estudio de Widener (2007), quien creo un cuestionario genérico para testear
creencias. Por lo que, en esta tesis este cuestionario intenta captar el compromiso de la

universidad, y sus directivos, con la RSU.

El cuestionario consta de cuatro preguntas con una escala de evaluacion Likert de 1 a 7,

donde 1, es el puntaje que implica que no es descriptivo de la organizacion y 7 es muy
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descriptivo de la organizacion. Este cuestionario se recomienda que se realice a distintos
individuos de la comunidad Universitaria, docentes, funcionarios y alumnos, para captar

realmente si se logra internalizar la competencia de RSU en toda la comunidad.
Testeo de sistema de creencias de RSU:

Tabla 10: Testeo de sistema de creencias

Por favor, indique el grado en que los elementos siguientes describen su
organizacion (1 = no descriptivo, 7 = muy descriptivo)

A) La misién comunica claramente los valores relacionados a la RSU

B) Los altos directivos comunican las creencias de RSU a la comunidad
universitaria

C) La comunidad universitaria es consciente de las creencias de la RSU

D) Las declaraciones estratégicas inspiran a la comunidad universitaria

Fuente: Creacién propia

Con este cuestionario se podra conocer si la RSU esta dentro de las declaraciones
estratégicas, ademas de si los altos directivos comunican la creencia de la RSU y se
comportan de acuerdo a esto. Por otro lado, podemos saber si la comunidad conoce sobre
la creencia, es decir, si se hacen los esfuerzos para que toda la comunidad este consiente
de la RSU vy si las declaraciones estratégicas son herramientas fuertes, que inspiran
verdaderamente a la comunidad universitaria. Si la puntuacién final sumativa de este
cuestionario es alta, se sabra que existe realmente un compromiso de la alta direccién y

podré ser mas facil implementar una herramienta para el control y desarrollo de la RSU.

Ademas de este cuestionario, se recomienda utilizar otras tres preguntas para saber qué tan
estratégica es la RSU para la universidad, la primera es la siguiente: ¢Existe un equipo
formal dentro de la universidad para coordinar el proceso de implementacion y gestion de la
RSU?, ya que Vallaeys (2009) indica que debe existir un equipo encargado de promover

este proceso como una buena practica de la RSU.

Si existiera un equipo encargado de la coordinacién de las practicas de RSU en la
universidad, seria mas facil realizar un seguimiento de sus actividades e impactos, ademas

se reconoceria a la RSU como un objetivo importante y estratégico dentro de la universidad.

La segunda pregunta es: ¢De quién depende este equipo o departamento de RSU dentro de

la estructura de la universidad?, con esto se podrd conocer su rol estratégico dentro de la
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universidad, es decir, si depende de rectoria o direcciébn académica serd mas estratégico y
transversal a la universidad, versus a si depende de secretaria de estudios, que es mas a

nivel de docencia y quizas solo se incorpore en algunas facultades.

La dltima pregunta para conocer el compromiso con la RSU en la universidad es: ¢Qué
porcentaje de presupuesto se le asigna a este tipo de iniciativas para promover la RSU?, ya
que si se le asigna un monto bajo quiere decir que no es tan importante, en términos
relativos, para la universidad realizar esfuerzos en gestionar y mejorar en RS. Esto versus
una universidad que invierta un porcentaje no menor del presupuesto en este tipo de
iniciativas.

Debe haber una consistencia entre mostrar a la RSU dentro del plan estratégico y brindar
los recursos necesarios para que se puedan realizar iniciativas de RSU en la universidad, ya

gue sin recursos a esta competencia le sera dificil prosperar.

Es importante mencionar que se deben sumar todos los recursos brindados a este tipo de
iniciativas en todas las unidades de la universidad, ademas del presupuesto asignado al
equipo de direccién de RSU. Lo anterior ya que las actividades de RSU no solo se realizaran
en la direcciébn de RSU, este equipo probablemente las coordinara. Es decir, la RSU es
holistica a toda la universidad, y cada docente o funcionario deberda invertir recursos de la

unidad de donde es parte.

De esta manera, el cuestionario diagnostica si la RSU esta dentro de las creencias de la
universidad vy, las tres preguntas propuestas identifican el rol de la RSU y la importancia de
su gestién dentro de la misma. En resumen, respondiendo este cuestionario y preguntas

guedara claro el compromiso de la universidad con respecto a la responsabilidad social.

Vallaeys (2009) explica en este paso que se debe oficializar el compromiso institucional con
RSU, con los siguientes pasos, se debe comunicar para lograr una participacién, se debe
designar un equipo para el diagnostico y coordinacion, ademas que las autoridades se
deben comprometer con la RSU. Por lo que, Vallaeys (2009) explica lo que se debe hacer
pero no propone una herramienta para conocer si esta logrado. Esta investigacion presenta
una mejora en este paso, ya que con el cuestionario y preguntas se demostrara

objetivamente si existe un real compromiso con la RSU.
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4.2 Paso 2: Tablero de control para la gestion de la RSU

Una vez determinado que la RSU se encuentra dentro del plan estratégico de la universidad
y que existe un equipo encargado del proceso de implementacion de la RSU, se puede
utilizar una herramienta de control de gestién que controle este equipo y que tenga como fin
la implementacion de la RSU. Iniciar un proceso de responsabilidad social implica
necesariamente para la Universidad realizar un autodiagnéstico que le permita conocer cudl

es su situacion de partida (Vallaeys, 2009), para luego poder gestionarla y mejorarla.

En este paso, Vallaeys (2009) propone gue se pueden usar encuestas de percepcion a los
grupos de interés para conocer cdmo ven la RSU de la universidad, ademas de entrevistas a
las autoridades. Se considera que es un proceso muy largo y engorroso, ya que requiere
tiempo y recursos, por lo que en esta seccion se propone una herramienta cuantitativa con
indicadores e iniciativas que permitan diagnosticar las practicas realizadas por la

universidad.

Esta herramienta estara acorde a la légica del modelo de Vallaeys (2009) e incluird las
iniciativas, elegidas bajo el criterio de mayor impacto en la responsabilidad social de los
reportes estudiados y que se puedan implementar en un nivel principiante de RSU. Se
incluiran las iniciativas encauzadas en el modelo de Vallaeys (2009), ademas de objetivos e
indicadores seleccionados y adaptados desde la literatura, para su medicién y control en la
l6gica del control de gestion. También se sumara la légica de encauzar en input—proceso—
output los objetivos de la RSU, segun el modelo de AUSJAL (2009), para dar un orden a los
objetivos de acuerdo al control de gestion, lo cual seria una aproximacion para conocer las

relaciones causales entre los objetivos.

Los criterios utilizados para la seleccion de indicadores fueron la pertinencia de los
indicadores e iniciativas a los objetivos de RSU, que estén acomodados a la realidad chilena

y su incipiente implementacion de la RSU y no saturar de indicadores la herramienta.

Por lo tanto, se depuraran las iniciativas con el criterio que sea mas pertinente, es decir,
servirdn con mayor impacto para fomentar una responsabilidad social a nivel principiante vy,
de ser necesario, se incluiran otras iniciativas para cumplir con los objetivos de la RSU para
definir una herramienta robusta de iniciativas e indicadores a seguir con los cuales se puede

medir su consecucion.
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Para que el sistema funcione se deben fomentar todas las dimensiones, es decir, no se
pueden realizar esfuerzos solo en una dimensién como por ejemplo en participacion social,
la dimension que mayor numero de iniciativas tiene en la actualidad. Si el objetivo es
proveer profesionales socialmente responsables se deben realizar acciones para todos los
estudiantes y no solo para los interesados en algunas iniciativas como voluntariados, charlas

a la comunidad, incubadoras sociales o que realicen clinicas asistenciales a la comunidad.

La herramienta debe asegurar que todos los estudiantes pasardn por algin curso que
fomente la responsabilidad social, esto se controlara en la dimensién docencia. Luego, no se
puede gestionar la institucion de una forma no responsable, es decir, debe haber
consistencia entre lo que ensefia la universidad (en el area docencia) y lo que realmente
realiza la universidad (area gestion institucional), por lo que si la universidad esté realizando
acciones para proveer profesionales socialmente responsables deberd alinearse a esto y
gestionar la institucién de forma responsable. Su rol fundamental, de acuerdo a diversos
autores, de produccion y desarrollo del conocimiento también se debe alinear a la
produccién y difusion de conocimiento de forma responsable incluyendo investigaciones de
impacto social. Por lo anterior, para que la herramienta de control de gestién funcione se

deben realizar esfuerzos en todas las dimensiones del modelo de Vallaeys (2009).

Se destacaron con azul las iniciativas extraidas de los reportes que hasta el momento se
estan utilizando en las universidades reportantes para conducir a una responsabilidad social
y se adecuaron al indicador que pueden mejorar. Se dejaron sin color las iniciativas e
indicadores que se formulan en base a la literatura para generar y medir la responsabilidad
social; ademas, se incluyeron objetivos de RSU deducidos de los indicadores mostrados en
la literatura entre el modelo de Vallaeys (2009) y AUSJAL (2009).

Adicionalmente en cada tablero de control se propone la logica del centro de
responsabilidad, es decir, la unidad que debe hacerse responsable de la gestion, dar cuenta
de su logro y de la mejora continua de los objetivos de cada tablero, segun perspectiva. Esto
es importante ya que, si bien debe existir una unidad de direccion de RSU que debe estar al
tanto de las practicas de RSU de la universidad, existe una unidad que tenga la capacidad y
pertinencia para encargarse de gestionar los objetivos. Esto por que es la unidad la que
tiene a cargo los procesos y conocimientos que haran factibles las mejoras mediante sus
tomas de decisiones. Esto deberia facilitar aumentar politicas de RSU y asociacién de
recursos para iniciativas, ya que los responsables de los procesos notaran la necesidad de

crear politicas y aumentar recursos a iniciativas de RSU para mejorar su gestion.
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4.2.1 Tablero de control para dimension Docencia
Tabla 11: Perspectiva Docencia Herramienta RSU
Docencia
Objetivo Indicador / Métrica Iniciativas
NuUmero de cursos obligatorio abordando especificamente los {Incorporar cursos obligatorios relacionados a la RS
temas de la RS en la carrera en todas las carreras
Numero de cursos obligatorios con contenidos explicitos de {Incluir contenidos relacionados ala RS en cursos
) RS en cada carrera obligatorios
04: Mejorar

Integracion curricular
del enfoque RS

Numero de cursos complementarios relacionados a la RS en
cada carrera

Incluir cursos de formacidn general relacionados a la
RS

Porcentaje Académicos capacitados con la RS sobre el total
de académicos

Perfeccionamiento permanente de académicos con
temas de RS

Porcentaje de Alumnos que participan en asignaturas
vinculadas con la RS sobre total de alumnos

Implementar un sistema de registro de estudiantes
que han realizado algun curso de vinculado a la RS

02: Implementar
aprendizaje basado
en proyectos sociales

NuUmero de cursos dictados segun aprendizaje basado en
proyectos sociales en cada carrera de forma anual

Incorporar cursos obligatorios con el modelo de
aprendizaje y servicio en todas las carreras

Porcentaje de docentes capacitados en aprendizaje y servicio
sobre total de docentes

Capacitar académicos en aprendizaje y servicio

Porcentaje de alumnos pregrado que han llevado un curso en
aprendizaje y servicio sobre total de alumnos pregrado

Implementar un sistema de registro de estudiantes
que han realizado algun curso de aprendizaje y
senvicia

NuUmero de comunidades, micro o pequefios empresarios
inscritos en programas de aprendizaje y servicio.

Contar con una base de datos actualizada de socios
estrategicos que permitan dar continuidad a
proyectos y que sea un nimero adecuado con
respecto a los proyectos sociales liderados por la
Universidad (micro y pequefios empresarios o
comunidades interesadas en participar en programas
de aprendizaje y servicio), se puede actualizar por
ferias, seminarios, charlas, stands, paginas web, etc.

03: Gestionar
responsablemente la

NUmero de carreras acreditadas por organismos
acreditadores

Acreditar carreras por CNA

NuUmero de actividades de apoyo a la docencia

Programa de tutorias - Seguimiento de practicas -
Evaluaciones docentes

Docencia Seleccidn de académicos competentes con estudios
Numero académicos con grados de especializacién de magister o doctorado - Capacitacion de
académicos para que obtengan altos grados.
O1: Proveer . . Crear encuesta con preguntas dirigidas para detectar
. Porcentaje de egresados con la competencia de RS ) L L
profesionales . . competencia de RS - Definir nivel de adquisicién de
. desarrollada a un nivel minimo esperado . o o

socialmente competencia definido por institucidn

Fuente: Creacion propia

Como el objetivo de este tablero es proveer profesionales socialmente responsables, es

importante que en la perspectiva de docencia se haga un esfuerzo por que todos los

estudiantes tengan por lo menos un curso que aborde el tema de la responsabilidad social.

Es por esto que se incluyeron indicadores vinculados con el objetivo de mejorar la

integracion curricular con enfoque RS. En este grupo de indicadores se propone medir la

cantidad de cursos obligatorios de responsabilidad social por carrera, lo que nos indica qué

tan valorada es la RS en cada carrera. Ojala se pudiera tener como minimo un curso, ya que
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con cursos obligatorios nos aseguramos que todos los alumnos al terminar la malla cuenten

por lo menos con un curso de RS.

Luego, se incluyo el indicador “Numero de cursos obligatorios con contenidos de RS”. Este
controla que existan cursos que, independientemente de la materia, contengan contenidos
relacionados a la RS, no necesariamente que el curso sea absolutamente de esta materia.
Dicho acto también contribuye a formar alumnos con la competencia de responsabilidad
social (en menor medida que un curso solo dirigido a la RS).

Continuamos con un indicador de nimero de cursos complementarios relacionados a la RS,
los cuales pueden ser electivos, talleres, de extension u otros. De éstos pueden participar
alumnos interesados en temas de RS, pero no asegura que todos los profesionales que
provee esta carrera tengan esta competencia. Si, por el otro lado, se tuvieran cursos

obligatorios y complementarios se podria reforzar ain mas la competencia de RS.

En seguida se propone el indicador de porcentaje de académicos capacitados en temas de
RS sobre el total de académicos. Se espera que este porcentaje sea alto, ya que si tenemos
mas cantidad de profesores con esta competencia podrian abordar los contenidos de cada
curso de manera tal de inculcar la responsabilidad social sin necesidad de especificamente
realizar un curso de esta materia, por lo que se sugiere capacitar constantemente a

académicos en temas relacionados a la RS.

Finalmente, en este grupo de indicadores del objetivo O4 se incluye el porcentaje de
alumnos que han participado en asignaturas vinculadas o relacionadas a la RS, algo
interesante de medir para ver en qué grado de avance esta que se provean profesionales
responsables socialmente. Se espera que con todos los esfuerzos se llegue al 100%. En
este item se incorpora la iniciativa no encontrada en los reportes estudiados, lo cual implica
generar un sistema para el registro de todos los estudiantes que han pasado por algun curso
o contenido de responsabilidad social. Esto se puede hacer en coordinacion con los
profesores que realizan estos modulos y algun encargado puede llevar la lista de alumnos
que es probable que adquieran la competencia, ademas se podria evaluar con una rubrica
de evidencia de competencias al finalizar cursos relacionados a la responsabilidad social, la

direccién de RSU puede coordinar y almacenar esta informacion.

El segundo grupo de indicadores son los relacionados al objetivo O2 de implementar

actividades de aprendizaje basado en proyectos sociales o aprendizaje y servicio, ya que
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con estos cursos se logra un acercamiento a la comunidad y a sus problemas, lo que lo

convierte en un profesional mas integral y responsable con sus impactos.

El primer indicador de esta categoria es conocer el numero de cursos dictados con la
metodologia aprendizaje y servicio dentro de la carrera. Se espera que sean numerosos
cursos los que puedan llevar a la practica con la comunidad lo aprendido en las aulas, sobre

todo en los ultimos afios de carrera donde el estudiante ya tiene conocimientos tedricos.

Es significativo conocer el porcentaje de docentes capacitados con esta metodologia, que se
espera que sea un alto porcentaje para que puedan ensefiar sus contenidos de acuerdo a
esta metodologia, ya que facilita el aprendizaje activo de los estudiantes. Por lo tanto, puede
ser de interés de muchos docentes al permitirles a los alumnos desarrollar competencias
disciplinares, pero ademas fomenta la competencia de RSU sin necesariamente ser del
interés del profesor promover esta competencia. Por lo que se sugiere capacitar a los

académicos en esta. Esta iniciativa tampoco se encontrd en los reportes.

Para continuar, al igual que el grupo de indicadores anteriores, es importante conocer el
porcentaje de alumnos que ha pasado por algin curso de aprendizaje y servicio, que se
espera gque sea alto para que tengan esta competencia de conocer el impacto social y los

problemas de la sociedad.

Finalmente, es importante llevar el registro de cuantos actores sociales estan disponibles
para realizar este tipo de cursos. Para esto es indispensable contar con una base de datos
de comunidades, micro y pequefios empresarios que estén disponibles para que los
alumnos puedan realizar esta metodologia. Es de esperar que esta base de datos siempre
esté actualizada y que se puedan lograr contactos por medio de ferias, stands con

microempresarios y comunidad, o que se puedan incluir por medio de la pagina web.

Otro grupo de indicadores que se incluyeron son los que apoyan al objetivo de gestionar
responsable la docencia, por ejemplo, conocer el numero de carreras acreditadas por
organismos acreditadores formales como la CNA u otro organismo acreditador especifico de
cada érea, lo cual es importante ya que asegura una ensefianza de calidad. El segundo
indicador de esta categoria es conocer el numero de actividades que apoyan a la docencia
como programas de tutorias, centros de aprendizaje y desarrollo, seguimiento de practicas,
etc., actividades que ayudan a guiar al estudiante en su proceso de aprendizaje. También se

incluyé el indicador de conocer el nimero de académicos con grados de especializacion en
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materias como magister o doctorados, para asegurar una ensefianza responsable con

académicos altamente capacitados. Igualmente, se espera que este indicador crezca.

En ultimo lugar, se incluye un indicador para el objetivo de resultado, que es finalmente
proveer profesionales formados de forma responsable, para esto se propone generar una
encuesta a los egresados capaz de medir la competencia de responsabilidad social, donde
la universidad puede ir midiéndola con el porcentaje de egresados que llevan la
competencia. Se espera que este indicador vaya creciendo con el tiempo.

Este tablero de control para que logre movilizar a la organizacion, debera ser gestionado por
una unidad que tenga la capacidad y pertinencia para hacerse responsable de estos
indicadores y dar cuenta de su logro. Por lo que, en este caso se propone como centro de
responsabilidad la direccion académica de pregrado a nivel de universidad o direccion de
asuntos estudiantiles, y a nivel de facultad los directores de pregrado o sus equivalentes

dentro de las universidades, para mejorar estos objetivos.

4.2.2 Tablero de control para dimension Investigacion

Tabla 12: Perspectiva Investigacion Herramienta RSU

Investigacion

Objetivo Indicador / Métrica Iniciativas

Contar con una base de datos actualizada de lineas

Existencia de lineas de investigacion permanentes en . L . -
de investigacion relacionadas a la responsabilidad

temas o ejes prioritarios para la responsabilidad social

O7: Incluir lineas de social
investigacion Concursos internos de investigaciones en RS -
orientadas al Numero de investigaciones entemas RS por afio Centros de investigacion especfficas de RS -
desarrollo social y Fomentar tesis en RS
ambiental . ) ) ) o
Existencia de una red entre la Universidad y actores Generar acuerdos con instituciones externas para
externos claves para gestionar investigacion de RS fomentar la investigacion en responsabilidad social

Incorporacion de un modelo de gestion, seguimiento
Existencia de sistema de gestion de investigacion y evaluacion de investigaciones - reglamentos éticos

06: Gestionar de investigacion.

responsable de | \imero de actividades de apoyo a la investigacion Fondos de desarrollo de investigacion - Mejora de

Investigacion infraestructura para la investigacion
Numero de académicos investigadores con Fortalecimiento, capacitacion y renovacion de
competencias investigadores
Numero de publicaciones anuales en revistas de Realizar esfuerzos por publicar las investigaciones en
impacto revisas de alto impacto

. Mai , - Fomentar las investigaciones interdisciplinarias con
O5: Mejorarla i Numero de proyectos en colaboracion con otras . gacio P o

roduccién S otras areas de la Universidad cn talleres, seminarios,
p y disciplinas

difusién del CoNncursos, etc.

imi , . L - Charlas de difusién del conocimiento de
conocimiento i Ngmero de proyectos de investigacion socializados ) > ;
investigaciones realizadas

Crear redes y convenios para fomentar la

Numero de redes de investigacioén a las que pertenece 1. L AT ’ .
investigacion con instituciones publicas y privadas

Fuente: Creacion propia
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En la perspectiva de investigacion agrupamos tres tipos de objetivos: los primeros
relacionados a incluir lineas de investigaciones vinculadas con la responsabilidad social. El
primer indicador en este grupo es que existan permanentemente lineas de investigacion
disponibles relacionadas a responsabilidad social. Este es un indicador binario si 0 no y para
ello es necesaria una base de datos de lineas de investigacién, lo cual se puede pedir a los
investigadores para que propongan anualmente un nimero de temas de investigacion para

realizar dentro del ano.

El segundo indicador es el nimero de investigaciones que se realizan por afio en temas de
responsabilidad social para profundizar en este conocimiento que esta incipiente aln. Esto
se puede motivar con concursos de investigaciones especificamente de RS y centros de
investigacion para la RS, entre otros.

También es trascendental generar redes de conexion con actores externos como
organismos publicos, sin fines de lucro, ONG, instituciones de discapacidad y hospitales. Asi
se podra gestionar la realizacion de tesis en RS por ejemplo, para que sean aplicadas a

instituciones y faciliten la produccién de conocimiento en RS.

Otro grupo de indicadores de investigacién tiene que ver con el objetivo de gestionar
responsablemente la investigacion, por ejemplo, el primer indicador es la existencia de un
sistema de gestion de la investigacion y seguimiento, es decir, que exista un organismo que
se preocupe y levante las necesidades de los investigadores y les de apoyo para finalizar las
tesis. Ademas, existen reglamentos y politicas para realizar investigaciones éticas, con esto
se garantiza que la investigacién cumpla con criterios éticos de acuerdo a valores de la RSU
y de la institucion, por ejemplo confidencialidad de los sujetos de prueba, no utilizacién de

seres Vvivos para estas, eftc.

Luego es importante llevar el registro del nUmero de actividades de apoyo a la investigacion.
En este item se pueden incluir concursos de fondos de investigacién, proyectos de mejora
de infraestructura de bibliotecas o centros para la investigacion, charlas cientificas para

conocer lineas de investigacion y otros.

Finalmente, es importante contar con un niumero de académicos que sean investigadores
competentes, es decir, que tengan las competencias para investigar y se dediguen a esto,

por lo que es bueno fortalecerlos con conocimientos y captar mas investigadores del medio.
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El dltimo grupo de indicadores, que tiene relacion con los resultados, es el objetivo de
fomentar la produccion y difusion del conocimiento no necesariamente relacionada con RS.
Uno de los indicadores para esta categoria es contar el nimero de publicaciones en revistas
de alto impacto anuales; eso asegura publicaciones de calidad y asi se fomenta la
produccion de conocimiento de calidad y su socializacion por medio de estas revistas.

Otro indicador es el nimero de proyectos de investigacion en donde colaboran variadas
disciplinas para proveer investigaciones interdisciplinarias. Esto se incluy6é ya que ayuda a
resolver probleméaticas desde variados puntos de vista, o que enriquece a los alumnos y

académicos ya que pueden aprender todos.

Tras este momento se incorpora el indicador de nimero de proyectos socializados, lo cual
puede ser via charlas, exposiciones, revistas, columnas y seminarios, etc. Es importante

difundir el conocimiento producido en la universidad y comunidad.

Finalmente, est4 el indicador de nimero de redes para fomentar investigacién, como centros
de innovacién, relacién con entidades publicas, privadas y apoyo del gobierno. Es
importante contar con apoyo de instituciones externas para fomentar el desarrollo de

investigaciones, sobre todo en terreno.

Para este tablero de control se propone que deberia ser gestionado por la direccién de
investigacion y desarrollo a nivel de universidad y la unidad encargada de investigacion a

nivel de facultad, o sus equivalentes dentro de las universidades.
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4.2.3 Tablero de control para dimension Participacién Social

Tabla 13: Perspectiva Participacion social Herramienta RSU

Participacion Social

Objetivo Indicador / Métrica Iniciativas
011: Mejorar
financiamiento para Porcentaje de presupuesto para desarrollo de Creacion de fondos de ayuda para programas de
actividades de programas de extensién social desarrollo social, fomento de compromiso de alta direccion

participacion social

010: Incrementar
convenios con comunidad
externa

Numero de convenios vigentes y activos con actores |{Convenios y alianzas con establecimientos educacionales,
externos para el desarrollo social organismos publicos o privados para proyectos sociales

Existencia de sistema de gestion de la participacion |Organismos promotores y gestionadores de proyectos
social sociales, arte, cultura y deporte.

Camparias de difusion y sensibilizacién de proyectos
sociales, ambientales y de salud en medios de
comunicacion de las Universidades.

Numero de actividades de difusion para promover el
09:Gestionar desarrollo social

responsable de
participacionsocial  |Ntimero de reporte de evaluacion de calidad e
impacto para proyecto sociales

Crear una pauta de evaluacion del impacto de cada
proyecto y retroalimentacion de la comunidad de cada
proyecto social.

Numero de actividades de vinculacion con ex Charlas incentivadoras de ex alumnos, encuesta
alumnos satisfaccion a titulados, etc.

Asesorias a pequefias empresas, laboratorios de
Numero total de proyectos sociales emprendidos en {computacion para la comunidad, proyectos de identidad
la Universidad de forma anual regional, incubadoras sociales, voluntariados, programa
propedeutico, etc.

NUmero de alumnos que participan en redes
universitarias u organismos nacionales e
internacionales que cuenten con programas para el
desatrrollo social

08: Mejorar la
participacién social de la
Universidad en apoyo al

Participacion en programas de desarrollo social a nivel
nacional e internacional, ej: TECHO, Teletdn, fundaciones,
etc.

desarrollo social y

ambiental Creacion de proyectos interdisciplinarios para proyectos
sociales Ej: Creacion de clinicas asistenciales para atecion
de comunidad, asistencias técnicas en implementacion de
proyectos en la comunidad, operativos sociales en barrios
cercanos, etc.

NUmero de programas o proyectos sociales
interdisciplinarios

Fuente: Creacién propia
La perspectiva de participacion social se agrupé en cuatro objetivos, donde los relacionados
a los recursos incluyen aumentar financiamiento para la participacion social, es decir,
conocer si existe un porcentaje de presupuesto asignado especificamente para este fin. Esto
se puede fomentar con la creacion de fondos institucionales para estos fines y con el

aumento del compromiso de la alta direccion.

Otro objetivo es incrementar convenios o alianzas con la comunidad externa. En este el
indicador es el nimero de convenios o alianzas vigentes y activas con actores externos para
el desarrollo social. De esta manera se pueden hacer mas efectivo los proyectos de RS, por
ejemplo, aqui se pueden incluir convenios con otros recintos educacionales como colegios,
gremios de la comunidad e instituciones publicas y privadas donde se puedan realizar

proyectos sociales.
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Otro grupo de indicadores hace relacion con la gestién de la participacion social, es decir,
que existan organismos 0 unidades que coordinen las actividades de vinculacién social y
otras organizaciones encargadas de algunas areas como cultura, deporte y arte, quienes
pueden gestionar mejor los proyectos de esas areas. Otro indicador dentro de esta categoria
es la existencia de vinculacion con exalumnos, puesto que es muy importante estar en
contacto con ellos ya que pueden contar sus experiencias a los alumnos y futuros alumnos,
pudiendo conocer los nuevos desafios de cada area de conocimiento y encuestas de

satisfaccion como retroalimentacion, entre otros.

También es significativo conocer las actividades de difusibn de estos proyectos para
promover su conocimiento entre los alumnos de las universidades, ojala por los medios de
comunicacion de la universidad como difusibn en radio, diarios murales y correos

corporativos, con lo cual se puede llegar a una cantidad mayor de estudiantes.

Es importante conocer si a estos proyectos se les evalla su impacto, por esto se agrego la
iniciativa de que es necesario crear una pauta de evaluacion y ojald una unidad encargada
los pueda evaluar para dar retroalimentacion y que sean proyectos de calidad con una

mejora continua, de manera tal que estos sean significativos.

Finalmente, el objetivo que sigue es mejorar la participacion social en apoyo al desarrollo
social y ambiental, que seria el resultado. Dentro de los primeros podemos encontrar el
namero total de proyectos sociales vigentes emprendidos en la universidad y aca podemos
incluir las asesorias a micro y pequefios empresarios, laboratorios de computacion abiertos

a la comunidad, incubadoras sociales y voluntariados estudiantiles, etc.

Asimismo, es trascendental conocer el nUmero de alumnos que participan en grandes redes
universitarias u organismos nacionales o internacionales para fomentar el desarrollo social.
Con esto sabremos realmente cuantos alumnos realmente se interesan por la participacion
social y que incluso buscan mas maneras de poder ayudar y no tan solo las actividades que
brinda la universidad, por ejemplo, actividades de Techo, Teleton y ayuda en alguna ONG,

entre otras.

Igualmente, es importante registrar los proyectos que se realizan de forma interdisciplinaria
con numerosas areas de conocimiento, ya que probablemente tendran un mayor impacto y

podran ayudar en variadas disciplinas.
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Este tablero de control deberia ser gestionado por la direccién o vicerrectoria de extension o

sus equivalentes dentro de las universidades, y en las facultades deberian existir equipos

gue respondan a los indicadores que requiere esta dimension.

4.2.4

Tablero de control para dimension Gestion Institucional

Tabla 14: Perspectiva Gestion Institucional Herramienta RSU universidades Chile

Gestion Institucional y medioambiental

Objetivo

Indicador / Métrica

Iniciativas

015: Mejorar la comunicacion
y difusion de la RSU

Numero de campafias internas de promocion de
RSU hacia comunidad interna

Crear campafias internas de sensibilizacion ambiental y de
RSU, como campanfas de utilizacién de bicicleta, menor
uso de automovil, menor cantidad de humo en espacios
libres, etc.

Porcentaje de personas que conocen el enfoque y
politicas RSU

Creacion encuestas para conocer la percepcion de RSU en
la Universidad

017: Fomentar el desarrollo
del capital humano

Porcentaje de académicos y no académicos que
expresan satisfaccion con clima laboral existente

Encuestas de clima laboral, beneficios sociales a
trabajadores, etc.

Porcentaje de académicos y no académicos
capacitados

Capacitar en diferentes materias a académicos y no
académicos

016: Mejorar practicas de
gobierno Universitario

Existencia de un comité de ética encargado de
resolver conflictos

Crear codigo y comité ética para resolver conflictos

Existencia de transparencia institucional

Incluir portal de transparencia activa, oficina de reclamos,
etc. mostrar indicadores de empleo como rotacion,
distribucion de docentes y funcionarios segun jornada, etc.

Reporte anual social y ambiental congruente con
exigencias GRI

Creacion reporte anual de responsabilidad social con
exigencias GRI

Elecciones democraticas en todas las instancias de
gobierno

Gestion de elecciones democraticas

014: Mejorar la Inclusion

NUmero de iniciativas de inclusion

Programa de inclusién economicas (becas), fisicas
(infraestructura para discapacitados), pedagogicas (apoyo
pedagdgico a alumnos), acreditacion senadis

Existencia equidad de género

Equidad de rentas y de puestos directivos entre hombres y
mujeres

013: Implementar un sistema
de gestion y educacion
ambiental en el campus

Porcentaje de proveedores seleccionados segun
criterios de RS

Crear sistema de seleccién de proveedores segun criterios
de RS

Existencia plan de accién para mejorar impacto
ambiental

Generar planes para su consecucion de declaraciones
estrategicas - incluir indicadores de impacto ambiental
como emision de gases, energia, agua, etc.

Ndmero de actividades para mejorar el impacto
ambiental en el campus

Reciclaje, Acuerdo produccion limpia, suministro
energético de fuentes renovables, gestion responsable de
residuos, etc.

012: Generar un campus
responsable

Porcentaje de alumnos, docentes y funcionarios que
consideran que trabajan en un campus responsable

Crear encuesta a alumnos, docentes y funcionarios que
detecte si consideran que trabajan en un campus
responsable

Fuente: Creacion propia
La dltima perspectiva del modelo de Vallaeys (2009) es la de gestion institucional, que
incluye la gestion medioambiental, y que aqui se agruparon en seis objetivos. Dentro del
primer objetivo, O15 de mejorar la comunicacién y difusibn de la RSU, se incluyeron
indicadores como el nimero de campafias internas para la promocién de la RS a la
comunidad interna, es decir, alumnos, académicos y funcionarios. Es importante para

concientizar a la comunidad sobre la importancia de la RS y ojala se hagan variadas
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campafas como fomento de la utilizacion de bicicletas, utilizacion eficiente de automéviles y

espacios libres de humo, entre otras.

También es relevante conocer aproximadamente cuanto es el porcentaje de la comunidad
interna que conoce las practicas, politicas y enfoques de la RSU, para medir si estan
llegando los esfuerzos realizados hasta ahora o se deben reformular, lo cual se puede medir

con encuestas a la comunidad interna una vez por afio, por ejemplo.

La difusion interna es relevante, ya que es significativo para mantener y desarrollar la cultura
organizacional, ésta es un modelo de presunciones basicas que ejercen la suficiente
influencia como para ser consideradas validas y, en consecuencia, ser ensefiadas a los

nuevos miembros como el modo correcto de percibir y pensar (Schein, 1988).

Prosiguiendo con lo anterior, se encuentra el grupo de indicadores de desarrollo humano
como, por ejemplo, el que la comunidad interna esté satisfecha con el clima laboral. Y para
que las mediciones del clima saquen una alta puntuacion hay que realizar encuestas y

realizar acciones para su mejora.

El otro indicador es el de porcentaje de académicos y no académicos capacitados en alguna
materia de forma anual. Deberia actualizarse el conocimiento de los académicos de forma
constante o capacitar a no académicos en actividades de tecnologia y prevencion de
riesgos. Esto también influye en la motivacion de académicos y no académicos en su cargo
y su compromiso con la institucion. En la medida en que el trabajador perciba que la
organizacion estad interesada y preocupada genuinamente por su desarrollo, éstos se
involucraran y tendran una mejor disposicion hacia el trabajo y para permanecer en la

empresa. (Tayaba et al, 2005).

Otro grupo de indicadores tiene relacidon con gestionar un mejor gobierno universitario como
parte de la responsabilidad social, es decir, la existencia de un comité de ética que se
deberia regir por un codigo formal de ética para resolver conflictos de esta indole, ademas
de la existencia de transparencia institucional. Hoy es necesario para organismos publicos
pero las universidades privadas también se deberian incluir con portales de transparencia,

oficinas de informacion y reclamos, entre otros.

Un indicador que es de gran utilidad al crear reportes de sustentabilidad o responsabilidad
social es que estos reportes sean compatibles con exigencias internacionales de reportes
estructurados, como es el caso del GRI para su comparabilidad en forma vy, finalmente, el

indicador de esta seccion tiene que ver con la realizacion de elecciones democraticas en el
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gobierno universitario para garantizar la equidad de opiniéon por parte de la comunidad

interna y que se constituya asi en un gobierno representativo.

También se incluye un indicador para medir las précticas y para generar una mayor
inclusion, lo cual forma parte de ser una universidad responsable. Dentro de éstas podemos
mencionar inclusion econdmica, como variados tipos de becas y créditos, fisicas, como
infraestructuras para personal con discapacidad y la acreditacion por servicio nacional de la
discapacidad (SENADIS), o bien, pedagdgicas como programas de apoyo pedagdgico y
psicosocial. El otro indicador de este grupo es la existencia de equidad de género, lo cual se
puede conocer midiendo rentas de igual cargo, en cargos directivos, en numero de docentes

y no docentes hombres y mujeres, etc.

Un grupo de indicadores son aquellos relacionados a implementar un sistema de educacion
ambiental. Por esto es necesario saber si existe un organismo dentro de la universidad que
coordine y gestione todas estas iniciativas, como lo seria crear una direccién o extension de

RSU encargada de esto.

Es relevante saber si la universidad se desempefia de manera socialmente responsable en
elegir a sus proveedores segun criterios de RS. También se requiere conocer si la
universidad cuenta con planes de accidn constantes y perseverantes para mejorar en la RS,
lo cual se puede mejorar si se incluyen temas de responsabilidad social o sostenibilidad en
las declaraciones estratégicas, ya que las areas deberan hacer esfuerzos por mejorar estas
declaraciones y ademas se podra controlar para el préximo plan de desarrollo institucional,
generando una retroalimentacién para tener una mejora continua en estos planes. Ademas,
se pueden incluir indicadores de emision de gases y utilizacion de energia para gestionar
estos temas. Siguiendo esta misma linea, es trascendental llevar un registro de todas las
actividades relacionadas a mejorar el impacto ambiental dentro de la universidad como
reciclaje, acuerdos medioambientales, suministro energético de fuentes renovables y gestion

de residuos, por nombrar algunos.

Finalmente, se incluye un objetivo de resultado, es decir, generar un campus responsable.
En este indicador se testeard mediante una encuesta a alumnos, docentes y funcionarios si
es gue consideran que se encuentran en un campus responsable. Su indicador es medir el
porcentaje de comunidad interna que considere que se encuentran en uno de tales
caracteristicas y se espera que este indicador se vaya incrementando en el tiempo de

acuerdo a los esfuerzos realizados por generar un campus responsable.
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Como sugerencia, este tablero de control algunos objetivos deberian ser gestionados por la
direccién de asuntos académicos, y otros por la direccion de infraestructura o planta fisica, o
sus equivalentes dentro de las universidades segun lo demande cada indicador, a nivel de
facultad se deberia reportar cada decanato, ya que son temas transversales a la

organizacion.

La herramienta propuesta cuenta con indicadores desde la revision bibliografica acomodada
a la realidad chilena e iniciativas vinculadas a las mostradas en los informes de
sustentabilidad estudiados, ademdas de otras a juicio del autor para un desarrollo de la

Responsabilidad Social Universitaria en universidades chilenas.

Es importante mencionar que la meta de la métrica y la periodicidad se dejaran a juicio de
cada universidad, acorde a su avance y desarrollo en temas relacionados a la
responsabilidad social. Se propone en un principio que las mediciones sean anuales pero el
tema de las metas queda totalmente a juicio de cada universidad, esperando que sea una

meta desafiante pero alcanzable.
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4.2.5 Objetivos de RSU en IPO

Luego, las dimensiones del modelo de Vallaeys (2009) se conjugaron con la l6gica input—
proceso—output del modelo AUSJAL (2009), por lo que los objetivos quedaron encauzados
en esta l6gica que comparte el control de gestidn, para saber qué recursos se necesitan
como entrada para continuar con los procesos a mejorar por parte de la universidad y dar un

resultado esperado de acuerdo a cada dimension.

Esto es valioso para darles una guia de control de gestion a las universidades incipientes en
RSU, ya que con esto sabran donde focalizar sus esfuerzos para llegar al resultado
deseado. Es decir, sabran en que invertir los recursos de forma consistente al modelo y
eficiente ya que sabran el resultado esperado de sus esfuerzos. Deben comenzar por los
recursos necesarios para luego gestionar los procesos internos y una vez realizado esto, se

podran ir visualizando los resultados.
El cuadro resultante se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 15: Objetivos RSU encauzados en légica IPO

EDUCACION COGNICION PARTICIPACION SOCIAL ORGANIZACION
= 0O5: Mejorar la
2| 01: Proveer profesionales socialmente o, ] . ., |08:Mejorar la participacién social
= produccién y difusion K . 012: Generar un campus responsable
= responsables T de la Universidad en apoyo a la RS
o del conocimiento
02: Implementar . . .
8 . p. 03: Gestionar 06: Gestionar . 013: Implementar un sistema .
w | aprendizaje basado 09: Gestionar responsablemente - . 014: Mejorar
8 responsablement responsable de L R de gestidn y educacion L,
= en proyectos ) L la participacidn social ’ la Inclusién
o . e la Docencia Investigacion ambiental en el campus
sociales
- : : Mej . 016: Mejorar| 017: Fomentar
- . L, i 0O7: Incluir lineas de 010 Incr(-amentar _011 ‘l\/IeJ‘orar 015: Mejorar la ;. !
S| 04: Mejorar Integracion curricular con . L convenios con | financiamiento o, practicas de | el desarrollo
a investigacion ) o comunicacién y ) .
2 el enfoque RS . comunidad paraactividades | .. gobierno del capital
orientadas a la RS difusion de la RSU 8 o
externa de RSU Universitario humano

Fuente: Creacion propia

En la dimension educacion se considera objetivos de input el mejorar la integracion
curricular con respecto a la RS. Esto es primordial para poder realizar gestiobn con estos
cursos y para proveer profesionales socialmente responsables. Luego, en la l6gica de
proceso, se propone incorporar metodologias de aprendizaje basado en proyectos sociales
en todas las carreras, para que sea mas facil incorporar la competencia de RSU. Ademas,
se debe gestionar de forma responsable la docencia en todo el proceso de aprendizaje del

alumno para proveer como resultado profesionales formados con la competencia de RSU.
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Por su parte, en la dimensién cognicidbn como primera instancia, se propone incluir lineas de
investigacion orientadas al desarrollo social y ambiental, o cualquiera referente a la RSU
para con ello fomentar a incursionar en investigaciones relacionadas a la RSU. Luego de
que existan estas lineas se deben realizar los esfuerzos por gestionar responsablemente las
investigaciones de manera que se terminen con todo el apoyo y recursos posibles, para
finalmente mejorar en cantidad y calidad la produccion de conocimiento y su difusion a la

comunidad.

En la dimensién de participaciéon social se requiere como entrada del proceso tener o
incrementar convenios con actores externos, ademas de tener el presupuesto necesario
para trabajar con ellos y para crear actividades de participacion social, por lo que el proceso
es gestionar responsablemente la participacion social con procedimientos formales y

actividades que permitan, como resultado, mejorar la participacion social.

En la dimension final sobre la organizacion, entre sus impactos laborales y ambientales, se
propone en primer término como entrada al proceso preocuparse de mejorar el gobierno
universitario con reglamentos, cédigos y transparencia, entre otros, a la par que fomentar el
desarrollo humano preocupandose de que su fuerza laboral sea apta para los desafios que
involucra la RSU. En el proceso es importante practicar constantemente la inclusion dentro
de la toma de decisiones laborales e implementar un sistema de gestién y educacion de la
RSU en el campus, es decir, que exista un ente que coordine las actividades e iniciativas
ligadas a la RSU dentro de la organizacion para con esto se favorecer la creacion y

mejoramiento continuo de un campus responsable.

De alguna manera es exploratorio mostrar los objetivos de la RSU encauzados en entrada,
proceso y salida, ya que con esto las universidades sabran como empezar, es decir,
comenzar a poner los esfuerzos en los objetivos de las entradas para luego poder mejorar

los procesos y finalmente medir la salida.

Se destaca que se presentan los objetivos de la RSU sin la I6gica de causalidad de un mapa
estratégico en primera instancia, ya que seria mas engorroso medir la relacion causal de los
objetivos en esta investigacion, puesto que aun no tenemos resultados de universidades que
utilicen esta herramienta. Ademas, se considera mas valioso incluir indicadores e iniciativas
en una logica de tablero de control, ya que se facilitara su monitoreo. Es importante
mencionar que esta herramienta esta dirigida a las personas que gestionan la RSU, que no

necesariamente tienen vastos conocimientos del control de gestién, por lo que la idea es
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facilitar su labor de implementar RSU y no dificultar su entendimiento con herramientas

complejas.

Vallaeys (2009) en su estudio propone recaudar informacion con indicadores pero también
con encuestas, focus group, entrevistas, opiniones y criticas (Vallaeys, 2009), pero se
considera que es mejor desarrollar una herramienta robusta, como la que presentamos, a
gue se utilicen muchas herramientas antes de que se realicen muchos esfuerzos en muchas
direcciones. De esta manera se pueden perder muchos recursos y tiempo, sobre todo en

universidades incipientes en RSU.

4.3 Paso 3: Propuesta de cumplimiento, aprendizaje y mejora continua de la RSU

El modelo de Vallaeys (2009) en su propuesta comenta que el cumplimiento es contrastar
los resultados del diagnéstico con la mision de la universidad y planificar las areas de
mejora. La herramienta que presenta se construye con la informacion del diagndstico, luego
se debe ordenar la informacion en fortalezas, debilidades y puntos criticos para la

universidad y agregar las demandas de la universidad.

En la herramienta que propone Vallaeys (2009) al mirar todos los indicadores en su conjunto
se puede realizar un analisis interno para saber como esta la universidad con respecto a
RSU. Con esto, se puede deducir qué iniciativas pueden estar fallando y buscar sus posibles
explicaciones y asi focalizar la atencién a ciertas areas de mejora, lo cual implica un nivel de

aprendizaje para la organizacion.

Esto demuestra que el problema es dinamico, por lo que requiere un proceso formal de
consulta permanente para ajustar los objetivos e iniciativas a la realidad cambiante de la

universidad.

Por lo tanto como segundo nivel de aprendizaje, en esta seccibn se propone una
metodologia para la mejora continua, ya que la organizaciéon debe ir aprendiendo qué
iniciativas le proporcionan mayores impactos en la competencia de responsabilidad social en

base a datos duros, cuantificables, para utilizar eficientemente los recursos.

Se propone verificar las relaciones causales de los objetivos e iniciativas mediante métodos
estadisticos que permitan comprobar la significancia del impacto de cada objetivo, y sus
iniciativas, a la competencia de responsabilidad social. Esto diagrama en la figura 16 a

continuacion.
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Figura 16: Relaciones causales de perspectiva docencia

Cl: Proveer
profesionales
socialmente
responsables

Output

02 Implementar
aprendizaje basado
en proyectos sociales

Proceso

Q4 Mejorar
integracian
curricular con
erfoque RS

Input

Fuente: Creacion propia

Evaluar las relaciones causales es evaluar que tanto impactan los objetivos entre ellos, es
decir, evaluar las flechas de la figura. Por ejemplo, al finalizar la primera cohorte después de
por lo menos una generacion luego de la implementacion de iniciativas acorde a la RSU, se
medird en los egresados la competencia de responsabilidad social, esto puede ser por
medio de encuestas, entrevistas, desarrollo de casos, entre otros. Es decir se medira la
consecucion del objetivo O1 “Proveer profesionales socialmente responsables”, como indica
las iniciativas de este objetivo y la competencia se calificara en niveles (avanzado, medio y
basico). Luego, se focalizaran los esfuerzos para conocer qué iniciativas influenciaron en
mayor medida a que el egresado obtenga la competencia de responsabilidad social. Por
ejemplo se pueden dar resultados como que la mayoria que los egresados que tuvieron una
alta puntuacion en la competencia de responsabilidad social pasaron por lo menos por un
curso obligatorio de esta materia, 0 tuvieron cursos con metodologia aprendizaje y servicio,
otro caso podria ser que se encontraran relaciones causales con otros objetivos, por
ejemplo de la perspectiva de participacion social, es decir, la mayoria de los egresados que
tienen la competencia de responsabilidad social fueron a voluntariados, o fueron parte activa

de las clinicas asistenciales para la comunidad, entre otras iniciativas.

Por lo tanto, con los datos de estos egresados y métodos estadisticos apropiados se
conocera cuales iniciativas impactaron con mayor significancia en inculcar la competencia

de responsabilidad social, también se pueden realizar métodos de mineria de datos segun
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se desarrolla en la tesis de testeo de relaciones causales en un mapa estratégico utilizando

técnicas de business intelligence (Abarca et al 2011).

Para esto las universidades deberan incorporar en sus sistemas de informacion todo el
recorrido de los egresados de su facultad, es decir todas las iniciativas que realizaron para
después pasarlo a datos. Lo primordial es medir la consecucién de todos los objetivos que
estan en la perspectiva de resultados para conocer que iniciativas llevar de mejor manera a
estos resultados, es decir, ademas de proveer profesionales socialmente responsables,
conocer que iniciativa impacta mas en mejorar produccidon de conocimiento, participacion

social y generar campus responsable.

Por ejemplo se podria aplicar una encuesta a la comunidad para conocer si consideran que
estdn en un campus sustentable, es decir evaluar el objetivo “Generar un campus
responsable”, es decir, mediante estas encuestas o entrevistas se puede conocer el motivo
gue mas impacta a la percepcion de un campus responsable y luego pasarlos a datos para
conocer las mas significativas. Por ejemplo, se puede dar que algunos consideren iniciativas
realizadas por la universidad como difusién, reportes de sostenibilidad, otros consideren
campus responsable por la inclusiéon o cuidado con el medioambiente, otros por el buen
gobierno corporativo y la ética, etc. En este caso, se pueden focalizar recursos para
fortalecer a las iniciativas que no se estan tomando en cuenta para considerarse un campus
responsable. De acuerdo a esta logica, se puede asegurar el uso responsable de los
recursos. Esto permitird a las instituciones sistematizar y promover aquellas iniciativas que
demuestran mayores resultados y/o mejorar aquellas que demuestran un impacto no

significativo.

En resumen, se evallan los objetivos de las perspectivas de resultados, para conocer que
iniciativas impactan en estos resultados. Es decir, se realizaran regresiones con los
resultados de las encuestas y con las iniciativas que las universidades realizan de forma
transversal a todos los alumnos (iniciativas de campus sustentable y gestion institucional) y
los datos especificos de los alumnos (por ejemplo iniciativas de docencia, investigacion y
participacion social como cursos que realizaron en RSU, tesis en RSU, voluntariados, etc.)
con esto la universidad puede aprender continuamente. Es decir verificar que iniciativa tiene
mayor impacto para el contexto de cada universidad, y de esta manera se pueden cuidar
responsablemente los recursos fomentando iniciativas que realmente impactan en el
resultado esperado de acuerdo a cada contexto, esto es aprendizaje, ligado a probar y

adaptar la ultima parte del modelo de ciclo cerrado de Kaplan y Norton.
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4.4 Paso 4: Propuesta de rendicién de cuentas para la RSU

El ultimo paso del modelo de Vallaeys (2009) es el de rendicion de cuentas, el cual sirve
para el autoaprendizaje institucional y la consolidacion del compromiso con la
responsabilidad social y no es un mero recuento informativo para la memoria anual de la
universidad. Esto implica que no se mencionaran solamente los logros sino también las
debilidades para que el reporte gane en credibilidad (no es una publicidad institucional) y en
utilidad (es una herramienta para mejorar) (Vallaeys, 2009).

En la practica, las universidades utilizan formatos estandarizados para los reportes, de los
cuales el mas utilizado es el GRI. Aunque en general las universidades no estan obligadas a
utilizar este tipo de reportes normados, se considera que es mejor presentar la informacién

estructurada para posibles comparaciones de los grupos de interés.

Para que las universidades reporten de forma estandarizada (GRI) y fondo (herramienta
propuesta) se propone una idea sobre en cuales secciones de GRI es recomendable que se

incluyan los indicadores propuestos en esta investigacion.

Como vimos en la literatura, GRI tiene aspectos generales y especificos para mostrar. Entre
los generales encontramos estrategia y analisis, perfil de la organizacién, aspectos
materiales y cobertura, participacion de los grupos de interés, perfil de la memoria, gobierno
y ética e integridad. Dentro de los aspectos especificos se encuentran economia, medio
ambiente, practicas laborales, derechos humanos, sociedad y responsabilidad sobre
productos. Por lo tanto, esta herramienta es mas adecuada presentarla en los contenidos

especificos.

Es importante destacar que el reporte GRI se puede utilizar para cualquier tipo de
organizacion (PWC, 2014) vy si bien es utilizado por las universidades, este esta siendo
utilizado principalmente para reportar desempefios sociales y medio ambientales, ya que no
incluyen secciones especificas de docencia e investigacion. En esta investigacion se
tomaran como resultados del proceso de ensefianza a la investigacion y a los egresados. Es
decir, la universidad brinda profesionales e investigaciones como resultado de su formacion

al igual que las empresas brindan sus productos como resultado de sus procesos.
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Por lo tanto, los indicadores propuestos en esta investigacion se deberian mostrar en los

siguientes moédulos de GRI en su Gltima version G4

Tabla 16: Relacion de objetivos de herramienta en l6gica GRI

N° Objetivo GRI

01 Proveer profesionales socialmente responsables G4-PR1

02 Implementar aprendizaje basado en proyectos sociales G4-PR3

03 Gestionar responsablemente la docencia G4-PR5

04 Mejorar integracion curricular con enfoque RS G4-PR3

05 Mejorar la produccion y difusion del conocimiento G4-PR3

06 Gestionar responsablemente la investigacion G4-PR3

07 Incluir lineas de investigacidn orientadas a la RS G4-PR3

08 Mejorar la participacion social de la Universidad en apoyoalaRS |G4-S01

09 Gestionar responsablemente la participacién social G4-501

010 Incrementar convenios con comunidad externa G4-501, G4-S02, G4-S09

011 Mejorar financiamiento para actividades de RSU G4-EC1

012 |Generar un campus responsable G4-PR5
G4-EN1, G4-EN2, G4-EN3,G4-EN6, G4-

013 |Implementar un sistema de gestion y educacién ambiental en el calENS, G4-EN11, G4-EN13, G4-EN15, G4
EN19, G4-EN20, G4-EN22, G4-EN32.

014 Mejorar lainclusion G4-LA12, G4-LA13, G4-HR3

015 [Mejorarla comunicaciony difusidon de la RSU G4-LA4, G4-PR7

016 |Mejorar practicas de gobierno Universitario G4-LA1, G4-LA2, G4-EC3, G4-EC4

017 Fomentar el desarrollo del capital humano G4-LA9, G4-LA10, G4-LA11

Fuente: Creacién propia

En la tabla se muestra en que seccién de GRI es mas prudente incluir los indicadores de
cada objetivo de la herramienta propuesta, para una memoria de sustentabilidad acomodado

a una universidad. A continuacion se explicara:

El objetivo O1 de proveer profesionales socialmente responsables es mejor incluirlo en la
seccion G4-PR1, este dice relacion con la responsabilidad social de los productos. En el
caso de una universidad su producto son los profesionales formados, por lo que se acomoda
este contenido a mostrar las evaluaciones de la competencia de responsabilidad social en

egresados para proveer mejoras.

Adicionalmente al objetivo O2 de implementar aprendizaje basado en proyectos sociales, 04
Mejorar integracion curricular con enfoque RS, O5 Mejorar produccién y difusion del
conocimiento, O6 de gestionar responsablemente la investigacion y el objetivo O7 de incluir
lineas de investigacion relacionadas a la RS, se incorpora el contenido G4-PR3, este item

GRI tiene que ver con exponer el origen de los componentes del producto.

' Anexo 2
110



Es decir, en este contenido, acomodado a una universidad, se debe especificar como se
origina un profesional socialmente responsable, esto es con la incorporacion de cursos de
aprendizaje y servicio, cursos de RS, talleres, etc. Por el lado de la investigacion, se debe
informar lo relacionado a los procesos para originar investigacién socialmente responsable,
por ejemplo, las lineas de investigacion relacionadas a la RS, incorporacion de proyectos en
relacion con otras disciplinas y actividades de apoyo a la investigacion, entre otros.

La seccion de G4-PR5 indica que se debe mostrar las encuestas de satisfaccion al cliente,
es decir, si lo acomodamos a la universidad, se pueden incorporar todas las encuestas de
satisfaccion con respecto a los resultados. Por ejemplo, evaluaciones de satisfaccion
docente, las cuales son parte del objetivo O3 de gestionar responsablemente la docencia.
Ademas, en el objetivo O12 de generar campus responsable, se mide con el grado de
percepcién de la comunidad con respecto a tener un campus responsable, o su satisfacciéon

con ello, por lo que también se puede declarar en este punto.

En la perspectiva de participacion social, el objetivo O8 de mejorar la participacién social, el
09 de gestionar responsablemente la participacion social y el O10 de incrementar convenios
con comunidad externa, quedan mejor vinculados al G4-S01. Ya que dentro de sus
contenidos éste comenta mostrar programas de desarrollo de las comunidades locales
basados en sus necesidades y comités de consulta con la comunidad local en los que
participen grupos vulnerables. Por ello aqui se pueden incluir indicadores como nimero de
convenios con establecimientos educacionales, vinculacion con comunidad egresada,
asesorias a pequefias empresas y comunidad cercana, proyectos sociales como clinicas

asistenciales y participacion en proyectos sociales nacionales.

El objetivo O11 de mejorar el financiamiento para actividades de RSU puede mostrarse en
G4-EC1, el cual indica dentro de su especificacion el mostrar el financiamiento con las
comunidades, por lo que aca se pueden mostrar los recursos financieros para financiar

todas las actividades de participacion social.

La perspectiva de gestion institucional, que incluye las actividades medioambientales, se
puede mostrar en variadas secciones del GRI. Por ejemplo, en el objetivo O13 de
implementar un sistema de gestion y educacion ambiental en el campus, especificamente en
el indicador de plan de accion para mejorar impacto ambiental, se deberia contar con
indicadores de emisiones de gases, utilizacién de energia y agua, etc. Para estas emisiones

existen muchos items para mostrar, como ejemplos: G4-EN2 pide mostrar los materiales
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reciclados, G4-EN3 el consumo energético interno, G4-EN6 la reducciébn de consumo
energético, G4-EN8 la captacion en volumen de agua, G4-EN11 las instalaciones operativas
ubicadas en areas protegidas para la biodiversidad, G4-EN13 los hébitats protegidos o
restaurados, G4-EN15 las emisiones de gases invernadero, G4-EN19 la reduccion de
emisiones gases invernadero y G4-EN20 las emisiones de sustancias que agotan el ozono.
Por lo tanto, si las universidades cuentan con todas estas mediciones para gestionar su

calidad ambiental en el campus, deberian mostrarlos en los puntos indicados de GRI.

El indicador dentro del objetivo O13 de existencia de un criterio de seleccién de proveedores
segun estadndares responsables se incluye en el item G4-EN32, donde se especifica el

porcentaje de proveedores de acuerdo a criterios responsables.

El objetivo O14 de practicar la inclusion se podria mencionar en el G4-HR3, que es la
seccion de la no discriminacion, es decir, se puede incluir el nimero de estudiantes con

discapacidades e iniciativas para practicar inclusion.

El indicador de existencia de equidad de género se puede incluir en G4-LA12, donde se
especifica mostrar la composicién de gobierno incluyendo la distribucion de sexo y
especificando las minorias, ademas de en el G4-LA13, que especifica mostrar la relacion

entre el salario de hombres y mujeres desglosado por categoria profesional.

Para el objetivo O15 de mejorar la comunicacion y difusion de la RSU, existe el G4-PR?7,
donde se indica que se deben presentar acéa todo tipo de comunicaciones como publicidad y

promocion.

En el objetivo O16 de mejorar practicas del gobierno universitario, algunos de sus
indicadores se pueden mostrar en G4-LA1, el cual especifica mostrar la rotaciéon de los
trabajadores, ademas de en G4-LA2, donde se muestran las prestaciones de los
trabajadores y sus beneficios de acuerdo a tipo de jornada y en G4-EC4 las ayudas del

gobierno prestadas a la organizacion.

Finalmente, en el objetivo O17 de fomentar el desarrollo del capital humano, sus indicadores
se pueden incluir en G4-LA9 ya que permite mostrar las capacitaciones efectuadas, en G4-
LA10 por programas de formacion continua efectuados a los trabajadores y en G4-LA11 por
evaluaciones de desempefio a trabajadores donde también se puede incluir las mediciones

de clima en esta seccion.
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En general GRI esta mas orientado a los objetivos relacionados a la participacion social y
gestion institucional, que incluye gestion medioambiental. Pero de todas maneras existen
espacios para de alguna manera forzar incluir todos los objetivos y seguir con la logica GRI
concibiendo a los egresados e investigaciones como productos.

En todo caso, no se propone reemplazar los indicadores propuestos por GRI por los de esta
herramienta, si no utilizarlos como complementarios. Es decir, en cada seccion de GRI,
incluir los que propone esta guia y ademas indicadores de la herramienta propuesta.
Aunque algunos autores (Caeiro et al, 2013) plantean para acomodar la guia GRI a la
educacién superior se debe incluir materias de curriculo, investigacién y servicio como

contenidos especificos extras y no asociarlos a resultados o productos.

Desde el andlisis se puede deducir que puede que existan indicadores e iniciativas de la
herramienta que no seran facilmente acogidos en el informe GRI, ya que este no lo pide en
su formato genérico, como lo es la perspectiva docencia e investigacion. Ademas de
algunas iniciativas en otras perspectivas, por ejemplo en gestidon institucional existen
muchos indicadores para mostrar el quehacer medioambiental, pero no existe mucha cabida
a comités de ética, creacion de direccién de RSU, programas de inclusion econémica a

alumnos, clima laboral, portales de transparencia, etc.

Por lo que, se propone realizar un esfuerzo por mostrar un informe GRI acomodado a
universidades, segun el cuadro propuesto, pero de todas formas se propone incluir como
anexo al reporte GRI la herramienta de diagnostico presentada en esta investigacion,
siguiendo la numerologia de los indicadores para seguir un orden y permitir su

comparabilidad.

Se espera que con esto se pueda hacer comparable los informes desde distintas
universidades y se comiencen a mostrar todos los indicadores de responsabilidad social y

no enfocarse solo en los de participacion social y gestion institucional.
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Capitulo V: Discusién y conclusiones

Para que la RSU sea un tema de importancia dentro de la universidad, como primer paso
del sistema de Vallaeys (2009), esta debe ser parte del compromiso de la organizacion, es
decir, debe estar incluida dentro de su plan estratégico o declaraciones estratégicas. Con
esto se podran construir los lineamientos para desarrollar herramientas para su diagnéstico
y mejora continua. Esta investigacion muestra una herramienta para verificar que la RSU
estd dentro de las creencias de la universidad. Si esto se corrobora se pueden hacer los
esfuerzos para incluir las herramientas, de otra forma, se deben hacer los esfuerzos para
incluir la RSU dentro del plan estratégico como una demanda internacional hacia la misién

de las universidades.

Entre los reportes estudiados, solo la Universidad de Concepcién y la Universidad Andrés
Bello incorporan un estudio de percepcién a alguna de sus partes interesadas para conocer
cémo ven a la universidad con respecto a los temas de RSU, y en general todas las
universidades que tienen reportes muestran la responsabilidad social o la sustentabilidad en
su mision, visién o valores. Se puede deducir, que en general no se utiliza masivamente una
herramienta para el diagnéstico con el fin de saber si existe objetivamente un compromiso o
la creencia de la RSU dentro de la organizacion, por lo que esta investigacién brinda la

herramienta para su medicion.

Vallaeys (2009) en su modelo explica en este paso que se debe oficializar el compromiso
institucional con RSU, comunicando la RSU para lograr una participacién, designando un
equipo encargado de RSU para el diagnéstico y coordinacion, ademas que las autoridades
se deben comprometer con la RSU. En general, Vallaeys (2009) explica lo que se debe
hacer pero no propone una herramienta para conocer si esta logrando de forma obijetiva.
Esta investigacion presenta una mejora en este paso, ya que con el cuestionario y preguntas

se demostrara objetivamente si existe un real compromiso con la RSU.

También, se propone una herramienta para diagnosticar las operaciones de RSU acorde a
la l6gica del modelo de Vallaeys (2009) y del control de gestion, es decir, objetivos
enmarcados en la logica input-proceso-output con indicadores seleccionados desde la
literatura con el criterio de pertinencia a la realidad incipiente chilena. Ademas, se
incorporaron iniciativas ya probadas en las universidades mas desarrolladas hasta el

momento en RSU en Chile.
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La herramienta debe asegurar que todos los estudiantes pasardn por algin curso que
fomente la responsabilidad social, lo cual se controlard en la dimension docencia. Luego, no
se puede gestionar la institucion de una forma no responsable, en otros términos, debe
haber consistencia entre lo que ensefia la universidad (en el area docencia) y lo que
realmente realiza la universidad (&rea gestion institucional) por lo que si la esta esta
realizando acciones para proveer profesionales socialmente responsables, debera alinearse
a ello y gestionar la institucion de forma responsable. También su rol fundamental de
produccién y desarrollo del conocimiento, de acuerdo a diversos autores, se debe alinear a
la produccion y difusiéon de conocimiento de forma responsable incluyendo investigaciones
de impacto social. Por lo anterior, para que la herramienta de control de gestién funcione, se

deben realizar esfuerzos en todas las dimensiones del modelo de Vallaeys (2009).

En general, todas las universidades realizan acciones socialmente responsables, por lo que
en primera instancia cuando se diagnostiquen con esta herramienta se espera que tengan
por lo menos algunas iniciativas en todas las dimensiones. También se espera que esa
medicion sea el punto de partida para que las mismas universidades pongan, de acuerdo a
sSu contexto y presupuesto, las metas a conseguir el proximo afo, las cuales deberian ser
asequibles pero no muy bajas para realmente motivar a realizar esfuerzos por conseguir una
universidad socialmente responsable. De esta manera, el criterio de la meta de los
indicadores y su periodicidad son cuestion a definir por las propias universidades de acuerdo

a su contexto y recursos.

Para alinear a las personas de la organizacién con este sistema de control de gestién, en
cada tablero de control se incluye la légica del centro de responsabilidad, es decir, la unidad
recomendada para encargarse de gestionar los objetivos de cada perspectiva, esto se eligid
en base a la pertinencia por que son los principales encargados de los procesos que deben
gestionar, ademas tienen los conocimientos y pueden tomar decisiones para mejorar los

objetivos.

Luego de tener los primeros resultados, se debe evaluar el cumplimiento como tercer paso
en el sistema de Vallaeys (2009), es decir, se deben reunir los altos directivos para evaluar
los indicadores del tablero y con esto conocer dénde estan las debilidades y asi, disefar

planes de accion.

Esta investigacion propone ademés de reuniones y analisis de percepcion, otro nivel de

aprendizaje con meétodos estadisticos para conocer y cuantificar los impactos de las
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iniciativas realizadas para conocer cuales impactan con mayor intensidad a la consecucion
de la responsabilidad social en los egresados. Para esto, desde la implementacion de la
herramienta se deben incluir todas las iniciativas que se realizan en un sistema de
informacion, que en principio puede ser una tecnologia bésica, como una planilla Excel, para
saber qué acciones se realizan y a quiénes esta impactando. Esto requiere, por ejemplo,
incorporar en bases de datos las asistencias a charlas sobre RSU, voluntariados y clinicas
asistenciales, entre otras actividades de participacion social. Si las iniciativas son
trasversales, como la mayoria de gestion institucional, se incorporaran a toda la comunidad,
y si las iniciativas son especificas se incorporaran a los grupos de alumnos como, por
ejemplo, algunos cursos de aprendizaje y servicio, cursos obligatorios de RSU,

voluntariados, entre otros.

Luego de conocer las iniciativas que mayor impacto tienen, gracias a herramientas
estadisticas o de mineria de datos, las universidades podran focalizar sus esfuerzos y
recursos en fomentar esas iniciativas en especifico, si es que estdn dando buenos
resultados en generar la competencia de responsabilidad social, también sabran que
iniciativas rechazar o dejar de hacer. Con esto se asegura una utilizacién eficiente de
recursos para que fomentar la responsabilidad social sea una practica sostenible en el

tiempo.

Asi, generamos una metodologia para que las universidades tengan un mayor nivel de
aprendizaje y cumplan con la uUltima etapa del modelo de ciclo cerrado de Kaplan y Norton
(2008) de probar y adaptar, la cual a juicio del autor no estaba muy desarrollada en el
modelo de Vallaeys (2009).

El cuarto paso del modelo de Vallaeys (2009) es el de rendicién de cuentas. En esta seccion
se conocid que el formato mas utlizado a nivel internacional es el GRI y que las
universidades en Chile lo han estado utilizando paulatinamente en el tiempo. Esta guia de
reporte es genérica para empresas, por lo que no incorpora explicitamente todas las
dimensiones a ser mostradas en un reporte de RSU. Dado esto se acomodé a la realidad
universitaria, por ejemplo, especificando que todos los temas relacionados a los productos
de una empresa se tomardn como el resultado del proceso de aprendizaje de una
universidad, es decir, los egresados y las investigaciones. Por lo que, en esta seccion se
proporciond una forma de extrapolar el reporte GRI acomodandolo a las universidades y se
propuso una forma de mostrar los indicadores presentados en la herramienta diagnostico en

cada una de las secciones del reporte GRI.
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De todas formas, existen indicadores e iniciativas cuya inclusion no se puede forzar dentro
de las pautas GRI, por lo que se propone incorporar como anexo al reporte GRI (que se
supone que se seguird utilizando) los resultados del tablero de gestién propuesto en esta
investigacion, siguiendo la numerologia recomendada para que sea comparable entre

universidades para los grupos de interés.

Es importante mencionar que la herramienta propuesta se espera que sea un marco de
referencia que se puede utilizar transversalmente en toda la universidad, no importando la
facultad que desee incorporar RSU, ya que los indicadores son genéricos a iniciativas que
se pueden dar en todas las areas de estudio y, ademas, esta acomodado a la incipiente
realidad chilena. Sin embargo, esto es una propuesta inicial que hace reflexionar y pensar
en como incursionar en RSU, por lo que no es necesario que se incorporen
exhaustivamente todas las iniciativas y se midan todos los indicadores para que se

implemente la RSU, se pueden elegir los que estén adecuados a su contexto para empezar.

Las iniciativas mostradas son mas bien ideas de iniciativas genéricas para utilizarse a nivel
incipiente en todas las universidades de Chile. Ademas, no es intencién de este estudio
definir exactamente cuales son las iniciativas que causan mayor impacto para fomentar la
RSU. Sin embargo, el uso de esta herramienta podria facilitar dicho analisis por el posterior
aprendizaje del impacto de las relaciones causales, explicadas en el paso de cumplimiento y

mejora continua

Finalmente, esta tesis aporta a la RSU con una herramienta de control de gestion,
encauzando los objetivos en la I6gica de control de gestion y propone una metodologia para
probar y adaptar, cubriendo todo el modelo de ciclo cerrado de Kaplan y Norton (2008). En
primera instancia se diagnostica que la RSU esté incorporada en el plan institucional y
comunicacional, es decir, se cubren las tres primeras etapas. Luego, se centra en la
planificacion de las operaciones con respecto a RSU, su ejecucion y cumplimiento, es decir,
las siguientes etapas para finalizar con una metodologia para aprender y probar y adaptar,
por lo que se estructura la RSU en el modelo de ciclo cerrado de Kaplan y Norton para

organizaciones educacionales.
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Desde esta investigacion se puede inferir que las universidades comienzan a realizar sus
esfuerzos en la dimension de participacion social, ya que se encontraron mas iniciativas en
los reportes y luego en gestion institucional, siguiendo con docencia y finalmente la
investigacion. Dado esto seria de interés conocer para futuras investigaciones, mediante
encuestas o entrevistas, si esto es realmente cierto y conocer los motivos y objetivos que
hay detrds de comenzar por una u otra dimension, para asi investigar cbmo prosigue para

realizar en todas las perspectivas y conocer las mejores practicas en la realidad.

Adicionalmente, seria interesante analizar la relacion del capital invertido en actividades de
responsabilidad social, versus tener indicadores de alto impacto en responsabilidad social.
Por ejemplo, que una universidad cumpla con todas las perspectivas del modelo y los
indicadores sean altos, como se relaciona con la inversién aportada, esto seria interesante
para saber si realmente se necesita invertir grandes cantidades para poder ser una

universidad socialmente responsable.

Ademas, para estudios futuros se propone conocer el impacto real de las iniciativas
propuestas con su relacion causal. Con la herramienta que brindamos en esta tesis se
podria hacer la comparacion incorporando métodos estadisticos y, ademas, se podrian
encauzar los objetivos como un mapa estratégico, lo cual seria interesante para la

produccién del conocimiento con respecto a la RSU.
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Anexos

1. Contenidos Generales GRI

ESTRATEGIA Y ANALISIS
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Contenidos especificos GRI

Categoria Economia Medio ambiente
AspectosVi! * Desempeno economico * Materiales
* Presencia en el mercado * Energia
+ Consecuencias econdmicas indirectas * Agua
* Practicas de adquisicién * Biodiversidad
* Emisiones

« Efluentes y residuos

* Productos y servicios

* Cumplimiento regulatorio

* Transporte

* General

* Evaluacién ambiental de los proveedores

* Mecanismos de reclamaciéon en matiera ambiental

Categoria Desempeno social

Subcategorias Practicas laborales y Derechos humanos Sociedad Responsabilidad sobre
beesrsysenasass I e rei by R T OO T TR TR XA TR ALK S P O PO
Aspectos™ * Empleo * Inversién * Comunidades locales * Salud y seguridad de
* Relaciones entre * No discriminacién * Lucha contra la los clientes
los trabajadores y la * Libertad de asociacién Corrupcién * Etiquetado de los
direccién y negociacion colectiva  * Politica publica productos y servicios
+ Salud y sequridad en el  * Trabajo infantil * Practicas de * Comunicaciones de
trabajo * Trabajo forzoso competencia desleal Mercadotecnia
* Capacitacién y * Medidas de seguridad * Cumplimiento * Privacidad de los clientes
educacion * Derechos de la poblacién  regulatorio + Cumplimiento
+ Diversidad e igualdad de  indigena * Evaluacion de la requlatorio
oportunidades * Evaluacion repercusion social de los
* lgualdad de retribucién  * Evaluacién de los proveedores
entre mujeres y hombres  proveedores en materia  * Mecanismos de
* Evaluacién de las de derechos humanos reclamacién por impacto
practicas laborales de los * Mecanismos de social
proveedores reclamacién en materia
* Mecanismos de de derechos humanos

reclamacion sobre las
practicas laborales
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Indicadores por Aspectos Indicadores por Aspectos

PRACTICAS LADORALES ¥ TRADAJO DICNO ocoLrm ZOCIEDAD
Evaluacion de ks practicas laborales de los proveedores Comunidades locales OCDEMM
/ ; < \ : J/ \
;“LM GA-LALS u-so> \u-soz
Mecansmos de reclamackin sabre bis practicas aborales ocoe Lucha contra la Comupcion OCDEMM
‘GeLare) ‘u-so.\s} -<ﬂ-soa'j< <so-m\v
e s W ﬁ‘/
DERECHOS HUMANOS ocoEem Polhica pablica ocoEmMm
Irvversian / \
e \ 64506
\Mm G4-HR2 \—/

: : / Pricticas de competencia desleat OCDE
No descriminadion

\
OCOEPM \
A > {6es07 )
GAHRY —
N Cumgplimiento regulatoria ocoe
Libertad de asodackin y negockacién colectiva OCOEPM C\
/

/ ;
GAHRA
\ Evaluacion de la repercusion sodal de los proveedores  OCOE
Trabajo infamil OCOEPM am | s
\aum> |-
, — Mocanismos de reclamacidn por impacto social OCDE
Trabajo forzozo ocoErM
= L
| GA-HRE \___/
_RESPONSABILIDAD SOSRE PRODUCTOS OCDE
Medidas de seguridad Salud y sequridad de fos clientes ocot
\ y \
| GaHR? ) < N7 b
s Ga-PRY Y, \so-:/
Desachds de & poblaciin indigena Erquetado de los productos y servickas

) feor) (e ()

Comunicaciones de Mercadotecnia

/ > —

| GaHRY v N

O )
- . |

Evaluacion de bos proveedores en materia de devechos
= Privacidad de los dliences

- e @

Mecanismos de reclimacin en materta de derechos humanos Cumplimiento regulatorio
= -

/ . Conterddos basicos OCDE Enlace a las Lineas Directrices de la PM  Enlace a los «Diez Principioss del

especificos OCDE para Empresas Multinacionales Facto Mundial de las Naclones Unidas

127



3. Links reportes Universidades

Universidad de Santiago de Chile

http://www.usach.cl/reportes-sostenibilidad

Universidad Andrés Bello

http://www.unab.cl/reporte/

Universidad de Talca

http://www.utalca.cl/medios/utalca2010/transparenci
a/REPORTE GRI UTALCA.pdf

Universidad de Concepcion

http://www2.udec.cl/rsu/images/stories/doc/reporte

3.pdf

Pontificia Universidad Catoélica de
Santiago

http://sustentable.uc.cl/noticia/uc-publica-primer-

reporte-de-sustentabilidad-2084

Pontificia Universidad Catoélica de

Valparaiso

http://www.vincular.cl/reportes/pucv 2010 reporte.p
df

Universidad del Bio-Bio

http://www.ubiobio.cl/w/#Reporte de Sostenibilidad
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