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A. PRESENTACION DEL PROYECTO

A.1 PROBLEMA

RESUMEN
El presente proyecto tiene como proposito consolidar la gestion interna de un

establecimiento de educacion superior en relacion a la Etica y la Sostenibilidad.
Luego de establecer marcos teoricos y de gestion actualmente vigentes en
materia de Educacion en Valores y Gestion Educativa Responsable se disefiara
y desarrollara un Tablero de Control orientado a la ética y la sostenibilidad,

complementando las herramientas de gestion vigentes.

l. Contexto

1. Gestién Educativa Responsable: El propdésito de una instituciéon de
Educacion Superior

Desde el afio 2007 la Organizacibn de Naciones Unidas, a través de una

iniciativa denominada Principios de Gestién Educativa Responsable, propone la

transformacién de la gestién educativa, la investigacion y el pensamiento de los

lideres a nivel global. Para ello Naciones Unidas y diversas escuelas de negocios

se relacionan con el fin de desarrollar marcos de accidn basados en 6 principios

de Gestién Educativa Responsable (PGER).

Los mismos se agrupan de la siguiente manera (Organizacién de Naciones

Unidas, 2015):

Principio 1: Propdsito: Desarrollaremos las capacidades de los estudiantes

para ser generadores de valor sustentable a futuro para los negocios y la

sociedad en su conjunto y para trabajar por una economia global inclusiva y

sustentable.

Principio 2: Valores: Incorporaremos en nuestras actividades académicas y

curriculum los valores de la responsabilidad social global como se refleja en las

iniciativas internacionales como el Pacto Global de Naciones Unidas.

Principio 3: Método: Crearemos infraestructura educativa, materiales, procesos

y entornos que posibiliten experiencias de aprendizaje efectivo para un liderazgo

responsable.
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Principio 4: Investigacion: Nos involucraremos en investigacion conceptual y
empirica que avance en nuestro entendimiento sobre el rol, dinamicas e impacto
de las corporaciones en la creacidn de valor sustentable a nivel social, ambiental
y econémico.

Principio 5: Alianzas y asociaciones: Interactuaremos con los administradores
de empresas para expandir nuestro conocimiento sobre los desafios y nuestras
responsabilidades sociales y ambientales y para explorar de manera conjunta
enfoques efectivos para alcanzar dichos desafios.

Principio 6: Dialogo: Facilitaremos y apoyaremos el dialogo y el debate entre
educadores, estudiantes, empresas, gobiernos, consumidores, medios de
comunicacién, organizaciones de la sociedad civil y otros grupos de interés en
temas criticos relacionados con la responsabilidad social global y Ila

sostenibilidad.

Si bien este documento se orienta hacia la educacién desde las escuelas de
negocios, el mismo plantea principios ampliamente compartidos a nivel global en

materia de gestion socialmente responsable a nivel universitario.

2. Etica y Sostenibilidad en el ambito universitario. La educacion en
valores.
Como empresa humana, la universidad esta llamada a reflexionar sobre su
finalidad e ideales, en la medida que sus respuestas permiten establecer nuevos
planteamientos o evitar riesgos potenciales. El transito por una instituciéon
universitaria no puede convertirse en una mera “carrera de obstaculos” para la
obtencion de una titulacion. Convertirse en universitario tiene que ver con el
cultivo de determinadas virtudes. La educacion universitaria incluye una
educacion ética, moral, del caracter, humanista y orientada hacia el

perfeccionamiento humano.

La universidad debe ser un centro de educacion, en lugar de instruccion. La
universidad tiene por objeto y mision ejercitar la mente; su funcion es la cultura
intelectual. Debe combinar el estudio del conocimiento practico y util para
desempenfarse profesionalmente con el estudio del conocimiento liberal. La

formacion humanistica permite comprender la realidad como un todo
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(universitas), en la medida que el intelectual pueda captar la verdad, el bieny la
belleza. Luego, puede cultivarse la formacién profesional, la cual germinard a

partir de sélidos fundamentos.

La universidad se comprende como un espacio de aprendizaje moral.
Seguramente que seria pedir demasiado a la universidad que sea el Unico y
definitivo espacio de educacion moral. Un alumno de grado puede transitar la
universidad por una breve cantidad de tiempo. Ademas, existen espacios de
socializacion primaria (familia, amigos, etc.) y secundaria (medios de
comunicacion, instituciones religiosas, etc.) que contribuyen en igual o mayor
medida que la universidad en este sentido. Tampoco se trata de “inculcar
determinados valores” a la fuerza. Resulta esclarecedora la reflexion que el Dr.

Miquel Martinez Martin y sus colegas proponen al respecto:

“Nos colocamos en la perspectiva socio constructivista, que defiende el
proceso de desarrollo de la persona como un auténtico proceso de
construccion personal, gracias a la participacion en practicas formativas y
sociales. Esta perspectiva pretende superar los dos extremos
paradigmaticos que se han dado en el tratamiento de la formacién moral
de la persona. Por un lado, el mas vinculado a la formacion moral como
un proceso de inculcacion de valores, donde la persona ha de reproducir
los que se le transmiten e incorporarlos a sus actuaciones sociales y a sus
patrones de pensamiento personales. Por otro lado, el mas vinculado al
relativismo y/o subjetivismo radical. El primer extremo muestra una falta
de confianza en el proceso de construccién personal, y, por ende, en la
autonomia y responsabilidad de la propia persona. El segundo extremo
niega la necesidad y muestra falta de confianza en relacion con la funcion
de la sociedad y la comunidad como transmisoras de valores. Ninguna de
las perspectivas que se sitlan en estos extremos ofrece una explicaciéon
muy completa acerca de la complejidad del desarrollo de la persona
moral” (Martinez Martin, Buxarrais Estrada, & Esteban Bara, 2002, p.13)

El proceso de construccion personal se realiza no solamente a través del

aprendizaje de unos contenidos especificos, o de la lectura de determinados
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autores. Tampoco lo garantiza el hecho de participar de manera obligatoria en
actividades voluntarias o proyectos solidarios. Sin embargo, la creacion de
contextos donde dichas practicas y habitos puedan desarrollarse posibilita
verdaderos espacios para que la persona construya su identidad de una manera
autdénoma, pero al abrigo de una comunidad que de manera amable lo invita a la

conversacion y reflexion.

3. Gestién internaincipiente en materia de Etica y Sostenibilidad

Como indica una publicacion del afio 1990 de la Asociaciéon de Lideres
Universitarios para un Futuro Sostenible, existen diversas maneras en que las
universidades pueden participar en el desarrollo sostenible (Association of
University Leaders for a Sustainable Future, 1990). Las universidades tienen un
papel importante en educacion, investigacion, formacion de politicas y en el
intercambio de informacion necesaria para alcanzar estos objetivos. Deben
proporcionar el liderazgo y el apoyo para movilizar los recursos internos y
externos, de modo que sus instituciones respondan a este urgente desafio. Las

acciones gue pueden ejercer son las siguientes:

1. Aprovechar cada oportunidad para despertar la conciencia del gobierno, las
industrias, las fundaciones y las universidades en expresar publicamente la

necesidad de encaminarnos hacia un futuro ambientalmente sostenible.

2. Incentivar a la universidad para que se comprometa con la educacion,
investigacion, formacion de politicas e intercambios de informacién de temas
relacionados con poblacién, medio ambiente y desarrollo y asi alcanzar un futuro

sostenible.

3. Establecer programas que formen expertos en gestion ambiental, desarrollo
sostenible, demografia y temas afines para asegurar asi que los egresados
universitarios tengan una capacitacion ambiental y sean ciudadanos

responsables.
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4. Crear programas que desarrollen la capacidad de la universidad en ensefar
el tema del medio ambiente a estudiantes de pregrado, postgrado e institutos
profesionales.

5. Ser un ejemplo de responsabilidad ambiental estableciendo programas de
conservacion de los recursos, reciclaje y reduccion de desechos dentro de la

universidad.

6. Involucrar al gobierno (en todos los niveles), a las fundaciones y a las
industrias, en el apoyo a la investigacion universitaria, educacion, formacion de
politicas e intercambios de informacién sobre desarrollo sostenible. Extender
también este trabajo a las organizaciones no gubernamentales (ONG) y

encontrar asf soluciones mas integrales a los problemas del medio ambiente.

7. Reunir a los profesionales del medio ambiente para desarrollar programas de
investigacion, formacion de politicas e intercambios de informacion para alcanzar

de esta forma un futuro ambientalmente sostenible.

8. Asociarse con colegios de educacion basica y media para capacitar a sus
profesores en la ensefianza de problemas relacionados con poblacién, medio

ambiente y desarrollo sostenible.

9. Trabajar con la Conferencia de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente
y el Desarrollo, CNUMAD, El Programa de las Naciones Unidas para el Medio
Ambiente, PNUMA y otras organizaciones nacionales e internacionales para
promover un esfuerzo universitario a nivel mundial que conlleve a un futuro

sostenible.

10. Establecer un Comité Directivo y un Secretariado para continuar esta
iniciativa y para informarse y apoyarse los unos a los otros en el cumplimiento

de esta Declaracion.

Al involucrarse con el tema cada institucion puede tener un enfoque particular,
un programa o incluso una mision holistica. La universidad es una organizacion

con un proposito que cumple con la implementacién de programas dentro del
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contexto de la operacion de facultades. El foco de las actividades universitarias
esta en la educacién. Segun el Informe de 2015 de la UNESCO el mundo esta
rejuveneciendo y aumentan las aspiraciones a los derechos humanos y la
dignidad. Las sociedades estdn mas conectadas que nunca, pero persisten la
intolerancia y los conflictos. Han aparecido nuevos centros de poder, pero las
desigualdades se han agravado y el planeta esta bajo presion. Las posibilidades
de un desarrollo sostenible e inclusivo son muy amplias, pero las dificultades son
arduas y complejas (UNESCO, 2015).

4. Necesidad de contar con indicadores que faciliten la gestién

La gestion en materia de Etica y sostenibilidad al interior de los Campus
universitarios del mundo necesita contar, entre otros elementos, con indicadores
gue posibiliten el desarrollo de objetivos, planes y programas de mejoramiento.
La universidad objeto de estudio cuenta con indicadores en otras dimensiones,

pero carece de indicadores en los temas sefalados.
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Il. Definicion del problema

Problema

Existe una carencia de indicadores en relacion a la ética y la sostenibilidad. Ello
conlleva la dificultad a la hora de plantear proyectos, metas y objetivos.

Se genera la paradoja entre la vigencia e importancia dada a los contenidos
abordados a nivel académico en materia de Etica y Sostenibilidad y la ausencia

de gestion articulada de los mismos.

Oportunidad:
Tanto la organizacion como la comunidad educativa se muestran interesados en
la tematica. Existen programas a nivel gubernamental y mundial que promueven

la participacion a nivel educativo en materia de sostenibilidad.

Il. Objetivos del trabajo
Objetivo general
- Diseflar un tablero de control que incluya indicadores sobre ética y

sostenibilidad para su medicion y reporte.

Objetivos especificos
- Plantear los conceptos y categorias incluidas en el disefio del tablero de
control.
- Definir estandares e indicadores.

- Relevar los procesos y mecanismos de control de gestion existentes.

V. Limites o Alcance del trabajo

El alcance del trabajo se circunscribe a la gestion interna en materia de

sostenibilidad en la Universidad Blas Pascal.
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V.

Organizacion del trabajo

El presente proyecto tiene como proposito consolidar la gestion interna de un

establecimiento de educacion superior en relacion a la Etica y Sostenibilidad.

Luego de establecer marcos teoricos y de gestion actualmente vigentes en

materia de Educacion en Valores y sostenibilidad se disefiara y desarrollara un

Tablero de Control orientado a la ética y la sostenibilidad, complementando las

herramientas de gestion vigentes.

El presente trabajo de aplicacion consta de 4 capitulos:

Capitulo 1: Etica y Sostenibilidad. Reconocimiento del estudiante como
sujeto de aprendizaje moral: analisis comunitarista. Esta corriente ética
posibilita la comprensiéon de aspectos centrales en relacion al agente y su
educacién moral, en la medida que fundamenta de manera holistica toda
la propuesta de gestion posterior.

Capitulo 2: Tablero de Control: Esta herramienta se adoptd de manera
decisiva en el mundo empresario. Sin embargo, las dimensiones de
sostenibilidad presentan desafios a resolver. Ademas, la inclusién de este
tipo de herramientas no se ha aplicado de manera extensiva en las
instituciones educativas de nuestra region.

Capitulo 3: Analisis de la institucion de educacion superior objeto de
estudio: se realizara un diagnéstico de la institucion en materia de Gestion
Socialmente Responsable y su orientacion hacia la formacién ética en sus
estudiantes.

Capitulo 4: Propuesta de Tablero de Control para la organizacién objeto

de estudio.

=13 -
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B. DESARROLLO DEL PROYECTO

B.1 MARCO TEORICO

Capitulo 1: Eticay Sostenibilidad

1.1 Etica, Sostenibilidad y Educacion Superior
“Para educar al nifio se necesita a toda la tribu

Proverbio africano
Las empresas pueden adoptar la dimensién vinculada a la sostenibilidad,
siguiendo el enfoque planteado por Kaplan y Norton (Kaplan & Norton, 1992).
Sin embargo, resulta clave el establecimiento de caracteristicas propias de la
universidad que la diferencian de otros ambitos, como paso previo al disefio un
tablero de control en materia de ética y sostenibilidad a nivel de educacion
superior. Segun un informe de UNESCO el mundo esta cambiando, por lo que
la educacion debe cambiar también. Las sociedades de todo el planeta
experimentan profundas transformaciones y ello exige nuevas formas de
educacion que fomenten las competencias que las sociedades y las economias
necesitan hoy dia y mafiana. Esto significa ir mas alla de la alfabetizacion y la
adquisicion de competencias aritméticas basicas y centrarse en los entornos de
aprendizaje y en nuevos enfoques del aprendizaje que propicien una mayor
justicia, la equidad social y la solidaridad mundial. La educacién debe servir para
aprender a vivir en un planeta bajo presién. Debe consistir en la adquisicién de
competencias basicas en materia de cultura, sobre la base del respeto y la igual
dignidad, contribuyendo a forjar las dimensiones sociales, econdmicas y
medioambientales del desarrollo sostenible” (UNESCO, 2015).

Mas alla de las directrices que establecen los organismos internacionales,
como empresa humana la universidad esta llamada a reflexionar sobre su
finalidad e ideales, en la medida que sus respuestas permiten establecer nuevos
planteamientos o evitar riesgos potenciales. A diferencia del enfoque empresarial
descripto por Norton y Kaplan, la sostenibilidad en el ambito universitario se
vincula de manera esencial con la dimension académica. El transito por una
institucion universitaria no puede convertirse en una mera “carrera de
obstaculos” para la obtencién de una titulacién. Convertirse en universitario tiene

gue ver con el cultivo de determinadas virtudes. La educacién universitaria
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incluye una educacion ética, moral, del caracter, humanista y orientada hacia el
perfeccionamiento humano. Las virtudes se ejercitan mediante practicas que
persiguen la excelencia, que permiten el logro de bienes internos, o la perfeccion
de sus practicantes en dicho proceso. Pero también dichas practicas, si ostentan
la pretension de trascender en el tiempo, deben encontrarse alojadas en
instituciones con su foco puesto en bienes externos de ganancia, reputacion,

supervivencia y éxito (Moore, 2015).

1.2 Etica y Sostenibilidad. Las universidades y el desarrollo moral de sus
estudiantes
La autonomia moral del hombre ha sido un ideal perseguido por diversos

pensadores de la llustracion. Immanuel Kant es uno de ellos. Para el gran filésofo
del siglo de las luces, la razén autbnoma no requiere de una comunidad que
brinde algun horizonte de sentido (sapere aude). El hombre debe salir de su auto
culpable minoria de edad. Ser hombre implica derrotar a la pereza y a la
cobardia, que subyugan nuestra voluntad a los deseos ajenos. El uso de la razén
publica debe ser libre (Kant, 1784). Bajo los imperativos categoricos kantianos,
el hombre descubre y reconoce para si mismo determinada autoridad que se
obliga a respetar. Subordina su voluntad a maximas que se erigen con caracter
de ley universal y las obedece por principio, no por sus consecuencias. El
hombre no puede buscar en las costumbres contingentes de diversos pueblos y
épocas un fundamento que sea la piedra de toque cuando inevitablemente se
confronten las diversas e inconmensurables cosmovisiones particulares. En
vano puede buscar amparo y fundamento moral desde una religion determinada
si pretende trascender interpretaciones subjetivas en este dominio.
Exclusivamente a partir de la idea que la razén a priori de la experiencia bosqueja
la perfeccién moral y enlaza inseparablemente con el concepto de una voluntad
libre (Kant, 2003).

Durante el siglo XX en el ambito de la educacion moral se destacan las
teorias de Jean Piaget, Lawrence Kohlberg (teoria del desarrollo moral) y Carol
Gilligan. La propuesta kohlberiana ha propiciado el desarrollo de crecientes
niveles de autonomia moral individual. De manera progresiva el individuo se

desapega de la heteronomia moral que determinan las relaciones con la familia,
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amigos, comunidad. Las sucesivas etapas de maduracion culminan cuando la
persona puede regir su voluntad a partir de principios éticos universales. Quizas
el pensamiento de Carol Gilligan contempla una amplitud mayor, en la medida
que la persona establece relaciones en términos de cuidado hacia los demas y
hacia si misma.

¢Pero como llegamos a construir un imperativo universalizable, si no es a
partir de nuestro acervo cultural previo? ¢Como zanjar una discusion entre dos
personas, cuando una de ellas desaprueba algo mientras que la otra lo aprueba
y ambas pretenden esgrimir principios generales?

Como sefala Concepcién Naval:

“Los derechos no son atributos universales y abstractos,

producidos por una “naturaleza” distinta del estado social y que

formarian por ellos mismos un dominio auténomo, sino la

expresion de valores propios de las colectividades o de los

grupos diferenciados, al mismo tiempo que el reflejo de una

teoria general de la accién moral o de la virtud (Naval, 1995,

p.91)”

En este debate sobre la educacion moral entre los objetivos de
“autonomia” y de “perfeccion” (formacion del caracter y desarrollo de las virtudes)
como miembros -ciudadanos- de una sociedad, Alasdair MacIntyre -fildsofo neo-
aristotélico- se erige como uno de los fundadores de lo que ha sido denominado
el comunitarismo. Las criticas y propuestas expuestas en libro méas influyente
“Tras la Virtud” lograron trascender ampliamente la discusién ética,
convirtiéndose en un punto de inflexién para la reflexion de la filosofia educativa.

Existen dos limitaciones que no resultan evidentes, y aqui brilla la pluma
de este filosofo. El mundo contemporaneo actual se encuentra signado por el
liberalismo politico y econémico, la democracia como sistema de gobierno y el
rescate de la autonomia moral del individuo. En este contexto, carece de sentido
enunciar juicios morales cuyo caracter sea deontoldégico o teleoldgico. El
proyecto ilustrado convive con una serie de fragmentos sobrevivientes de un
pasado mas antiguo, en la medida que todavia se pueden encontrar juicios

morales de caracter deontoldgicos “fantasma de los conceptos de ley divina’,
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que para el autor son completamente ajenos a la metafisica de la modernidad.
Por otra parte, una idea de fin o telos se consagran como “fantasmas de unos
conceptos de actividad y naturaleza humana” que tampoco tienen lugar en el
mundo moderno.

Su erudita critica denuncia con agudeza el hecho de que en la actualidad
el lenguaje y la practica moral pueden favorecer demasiadas causas y que la
forma moral provee de posible méscara a casi cualquier cosa (Maclintyre, 1987).
El comunitarismo plantea que el ser humano es un “animal social o politico”. El
yo que no puede definirse, constituirse, desarrollarse o perfeccionarse a
espaldas de su contexto sociocultural e historico (Naval, 1995). Como el titulo
del opusculo lo indica, el pensador escocés retoma el concepto de virtud. En este
sentido entiende que:

“Las virtudes han de ser entendidas como las disposiciones que

no solo sostienen las practicas y permiten que alcancemos sus

bienes internos, sino que también nos mantienen en la busqueda

apropiada de lo bueno, ayudandonos a superar los prejuicios,

peligros, tentaciones Yy distracciones que nos asalten y

procurandonos un conocimiento cada vez mayor tanto del bien

como de nosotros mismos”(Macintyre, 1987, p. 270)

El caracter eminentemente histérico y multiple del concepto de virtud
habla a las claras de su complejidad. Las virtudes homéricas no pueden
asimilarse a las virtudes aristotélicas. Son las circunstancias sociales las que van
configurando la naturaleza y el rol que juegan las virtudes al interior de cada
comunidad. La recuperacion de la racionalidad moral, con su nocion de telos
incluida, solo se puede llevar a cabo considerando que la persona esta implicada
en unas circunstancias sociales, culturales e historicas que la definen, y
rechazando que sea una idea abstracta o un concepto vacio. Como sefiala
Begofia Roman, la falta de consenso racional sobre el bien y la buena vida acaba
privando a los individuos de responsabilidad (VV.AA., 1997).

Se plantea la necesidad de clarificar la idea de identidad. Son las
instituciones de la sociedad -comunidades linguisticas y morales- las que forman

la identidad humana. Las implicaciones educativas resultan de especial
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relevancia., ya que la familia, la escuela y la ley juegan un papel clave en la
formacion moral (Naval, 1995). Ciertamente resulta clave y primordial la
comunidad en este proceso de aprendizaje. Los rasgos que definen a un grupo
humano como comunidad serian: la participacion en formas de actividad
cooperativa -cuyos participantes se benefician de los bienes internos generados
por aguellas actividades-, la conciencia de grupo que dichos participantes tienen,
lo cual supone un acuerdo fundamental sobre qué es el bien, y la existencia de
las condiciones de posibilidad de ese acuerdo- lo que Macintyre denomina
“tradicion” (VV.AA., 1997).

En dmbito educativo se podria entender como adoptar el punto de vista
bésico de que la educacion estd mejor pensada como una actividad o practica
social, cuyo principal propdsito es configurarse como una comunidad ilustrada
para ayudar a los otros a llegar a ser personas. La ensefianza es, por tanto, como
una practica social realizada de acuerdo con una tradicibn social y no
simplemente como una transaccion entre individuos aislados. Una practica social
es guiada por un modo de ver y hacer, a partir del hecho de compartir supuestos
fundamentales que constituyen una tradicion. Subrayar la tradiciébn no es negar
la posibilidad de creacién o cambio; mas bien, estos son posibles por la tradicion.
Sin tradiciébn no habria nada que cambiar, ni tampoco ningun fin para la
creatividad. Este grupo de individuos educados en el habito y la oportunidad del
debate activo racional es la autoridad intelectual. Frente al concepto liberal de
autonomia personal extrema, se apunta la sustitucion de este concepto por el de
cuidado, de uno mismo, de los demas, como principio de educacion. Parte del
aprender a ser persona, en que consiste la educacion, es por tanto el aprendizaje
para ser una agente moral en una comunidad moral, en la que sus miembros
también lo son. Una parte esencial y central del aprender a ser persona es
aprender a tomar parte en las variadas actividades teoricas y practicas de la
comunidad y a ocupar roles sociales. Llegar a ser educado seria aprender a ser
persona. Ser persona, sin embargo, es llegar a ser miembro de una sociedad y
asi haber aprendido qué es ser y vivir como un miembro de esta sociedad (Naval,
1995).
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Capitulo 2: Tablero de Control
2.1 Tablero de control

A partir del articulo elaborado por Robert Kaplan y David Norton (1992) el
concepto de tablero de control (también conocido como: tablero de comando,
“dashboard” o cuadro de mando integral) se populariza entre los ejecutivos de
todo el mundo. La metafora con la que los propios autores definen a su
herramienta de gestion es la del tablero de control de un aeroplano. Los
directivos pueden analizar en una sola pantalla multiples indicadores en relacion
a la estrategia de la empresa.

El tablero de comando tiene la caracteristica de balancear cuatro
perspectivas:

- Perspectiva Financiera: Responde a la pregunta ¢Como vemos a
nuestros accionistas?

- Perspectiva del proceso interno: ¢En qué debemos destacarnos?

- Perspectiva de la innovacién y el aprendizaje: ¢Podemos continuar
mejorando y creando valor?

- Perspectiva del consumidor: ¢ Cémo nos ven los consumidores?

Los autores entienden que al conjugarse las cuatro perspectivas el tablero
de control se encuentra balanceado, mostrando en cada caso los objetivos a
alcanzar y las medidas o indicadores. De esta forma se complementaron los
indicadores financieros tradicionales de medicion de resultados con los
indicadores no financieros. El cuadro de mando se presenta como una
herramienta que trasciende la medicion, en la medida que busca utilizar dicho
sistema de mediciones para comunicar y alinear las organizaciones con las
nuevas estrategias. Se busca combatir el enfoque tradicional basado en la
perspectiva financiera a corto plazo que redunda en reducciones de costos, por
una perspectiva orientada hacia la generacion constante de oportunidades que
ofrezcan al cliente productos y servicios con valor agregado.

Norton y Kaplan (2009) analizan las relaciones causa-efecto, ya que
entienden que un sistema de indicadores debe hacer que las relaciones

(hipotesis) entre objetivos (e indicadores) en las diversas perspectivas sean
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explicitas a fin de que puedan ser gestionadas y convalidadas. En este sentido,
cada indicador seleccionado para un cuadro de mando integral deberia ser un
elemento de una cadena de relaciones causa-efecto, que comunique el
significado de la estrategia de la unidad de negocio a la organizacion.

Dichas relaciones se pueden representar de manera general mediante un
mapa estratégico. Segun sus autores el mapa estratégico afiade una segunda
capa de detalles que ilustra la dinamica temporal, lo que proporciona una
descripcion coherente de la estrategia, de modo que se puedan establecer y

gestionar objetivos e indicadores (Kaplan & Norton, 2004).

2.2 Indicadores

Las métricas e informacion consistentes resultan indispensables a la hora
de gestionar el desempefo. Desde la etapa de planificacidon estratégica, donde
la elaboracion de la Visidon, Mision y Valores de la organizacion son delineados,
conjuntamente con el desarrollo de objetivos e incentivos, los indicadores cobran
relevancia. Luego, los planes, presupuestos, iniciativas y metas requieren que
los grandes objetivos estratégicos se conviertan en un modelo operativo para
cada nivel de la organizacién. Este proceso se realiza de manera colaborativa
en muchas organizaciones (incluyendo a la Universidad Blas Pascal), donde los
grupos crean proyectos y procesos orientados a cumplir los objetivos. Una vez
gue las estrategias se encuentran en etapa de ejecucion se requiere monitorear
y analizar los resultados. Es por ello que los indicadores proveen de informacién
para actuar en forma adecuada y proactiva, a partir de los sistemas de control
de gestion existentes. Finalmente, el proceso se completa mediante la accion y
ajuste sobre los procesos que merecen ser corregidos. Los tableros de control
son una pieza clave en esta etapa, en la medida que alertan a los usuarios sobre

potenciales problemas y oportunidades.

2.2.1 Los Indicadores de Desempeiio (KPI)

Los indicadores claves de desempeiio (Key Performance Indicators)

permiten que los directivos comprendan como se esta desempefiando la
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organizacion en sus factores de clave de éxito. Al poder establecer un monitoreo
de los mismos, los administradores pueden incrementar su performance de

manera sustancial.

Como sefala David Parmenter:

“Los indicadores de desempefio, por otra parte, son medidas que
puede estar atadas a un equipo o0 un conjunto de equipos que trabajan juntos
con un proposito comun. Una performance buena o mala es ahora la
responsabilidad de un equipo. Estas métricas nos brindan claridad y sentido

de propiedad” (Parmenter, 2015, p.3)

2.2.2 Indicadores de desempefio: Caracteristicas y beneficios de su uso

Las siglas SMART reconocen ciertas caracteristicas que deberian poseer
las métricas e indicadores de desempefio. En este sentido, los KPI deben
presentar las siguientes caracteristicas (Parmenter, 2015):

- S (Especificos): Se deben evitas las frases vacias de sentido,
propiciando la claridad y especificidad.

- M (Mensurables): La posibilidad de ser medido incide de manera
definitiva en la calidad de un indicador.

- A (Alcanzables): Elindicador debe ser conciso y realista en su posibilidad
de consecucion.

- R (Relevantes): Se debe hacer foco en temas y dimensiones importantes
de la organizacion.

- T (Sensibles al tiempo): El foco esta puesto en el aqui y ahora.

Wayne Eckerson sefiala que los tableros de comando se componen de

indicadores de desempeiio y presentan diversos beneficios (Eckerson, 2012):

Comunican la estrategia: Los tableros de control de desempeiio
(Performance dashboards) traducen la estrategia corporativa en medidas,
objetivos e iniciativas que son adaptadas para cada grupo en una organizacion

e incluso hacia cada individuo. Las personas obtienen una imagen clara de los
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objetivos estratégicos de la empresa y qué necesitan realizar en sus areas para

alcanzar los resultados.

Refinan la estrategia: Los ejecutivos utilizan los tableros de comando
para afinar la estrategia en marcha. En lugar de realizar cambios bruscos en la
estrategia desde una direccion a la otra en respuesta a temas internos o a
eventos del sector, los ejecutivos pueden utilizar los tableros de control para
realizar una serie de correcciones de caracter menor durante el camino hacia su

meta.

Incrementan visibilidad: Los tableros de comando brindan mayor
visibilidad a los ejecutivos y directivos sobre las operaciones diarias y el
desemperio futuro, mediante la recoleccidn de informacion relevante de manera
periddica y pronosticando tendencias a partir de actividades pasadas. Esto
ayuda a las compaifiias a evitar el hecho de ser sorprendidas por problemas no

previstos que podrian afectar sus resultados.

Incrementan la coordinacién: Mediante la publicacion general de
informacion, los tableros de comando incentivan a los diferentes departamentos
a trabajar de manera conjunta, y promueven el dialogo entre administradores y

colaboradores sobre las maneras de mejorar el desempefio.

Incrementan la motivacién: Al publicar las medidas de desempefio y
resultados, los tableros de comando promueven la sana competencia entre los

grupos de pares, incrementando la motivacién y productividad.

Vision constante del negocio: Los tableros de control consolidan e
integran la informacién utilizando definiciones, reglas y métricas comunes. Ello
crea una version simplificada de la informacién del negocio que todos utilizan en

la organizacion.

Reduce costos y redundancia: Al consolidar y estandarizar informacion,

el tablero de comando elimina la necesidad de informacién redundante. Un
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tablero de control unificado permite eliminar docenas de sistemas de informacion

independientes.

Empoderamiento de usuarios: Los tableros de comando empoderan a
los usuarios al brindar acceso a la informacion y eliminan su dependencia hacia

los departamentos de tecnologia de informacion.

Entregan informacién procesada: Los tableros de control proveen
informacion procesada que permite a los usuarios tomar acciones a la hora de
solucionar un problema, ayudar a un consumidor, o capitalizar una nueva

oportunidad antes de que sea demasiado tarde.

2.2.3 Uso y medicion mediante indicadores de desemperfio

El concepto de medicibn mediante indicadores ha sufrido muchas
revisiones. Una de ellas ha consistido en refinar los intentos de medir las
dimensiones intangibles del desempefio. Este tema resulta clave a la hora de

elaborar un tablero de control en materia de ética y sostenibilidad.

Douglas Hubbard sefala que bajo la version de la “teoria de la
informacion” la medicion se puede comprender como la reduccion de la
incertidumbre expresada de manera cuantitativa basada en una o mas
observaciones (Hubbard, 2014). Esta definicion permite comprender que el
objetivo de la medicion puede ser reducir -no necesariamente eliminar- la
incertidumbre. Reducir el margen de error puede ser un objetivo central a la hora

de establecer mediciones o experimentos.
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2.3 Sostenibilidad y tablero de control
En relacién a la sostenibilidad y el desarrollo sostenible resulta necesario

establecer una caracterizacion que permita avanzar en su posterior gestion. En
1987 el informe Brundtland remarcé la necesidad de satisfacer las necesidades
del presente sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras para
satisfacer sus propias necesidades. La sostenibilidad es el ultimo propésito o
finalidad que persigue una sociedad, empresa, universidad o gobierno. El
desarrollo sostenible se convierte en el camino para alcanzar dicho fin e implica
un desarrollo cualitativo, que conserva y promueve los stocks de capital natural
que no pueden ser sustituidos por otras formas de capital. Ademas, pretende
mejorar la calidad de vida de las generaciones presentes sin comprometer las
necesidades de las generaciones futuras. El desarrollo cultural y la diversidad
cultural se consideran centrales en este proceso adaptativo para alcanzar la

sostenibilidad (Brundtland Commission, 1987).

La sostenibilidad refiere a maneras de pensar sobre el mundo, y formas

de précticas sociales y personales que llevan hacia:

Individuos éticos, empoderados y realizados.

- Comunidades basadas en el compromiso, la tolerancia y la equidad.

- Sistemas sociales e instituciones participativas, transparentes y justas.

- Practicas ambientales que valoran y promueven la biodiversidad y los

procesos ecoldgicos.

Mediante un ejemplo empresarial Kaplan y Norton (2004) explican que se
puede establecer una quinta perspectiva para su tablero de control, la cual
denominan medioambiental y social. Bajo esta dimension, la empresa mide el
desempenio de los procesos de salud y seguridad por medio del tiempo perdido
debido a lesiones. Su objetivo de desempefio medioambiental, basado en
conceptos de eficiencia ecoldgica, consiste en reducir los insumos y desperdicios
por unidad de los productos y procesos. A traves de la medicion del consumo
por unidad de energia y agua, asi como los residuos y desechos de materia
prima las empresas pueden agregar a valor a sus productos. Con ello pretenden
atraer mas clientes por medio de la responsabilidad medioambiental y social

integrada a su marca. Ademas, contribuye a reducir sus costos.
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Durante la ultima década emergen diferentes iniciativas y herramientas
vinculadas a la evaluacién de la sostenibilidad de las universidades. A partir de
la definicion de las actividades centrales que toda institucion educativa de nivel

superior deberia perseguir, se establecen diversas herramientas de evaluacion.

Las actividades centrales son:

llustracion 1: Actividades centrales de una Institucién de Estudios Superiores

Vinculo con
la comunidad

Investigar’ Educacion

Operaciones

Fuente:(Fischer, Jenssen, & Tappeser, 2015).

Las herramientas de evaluacion y métodos han sido desarrollados e
implementados por diversos actores que van desde instituciones individuales
hasta alianzas entre diversos campus. Los objetivos son diversos y pueden
comprender el monitoreo, o asegurar el cumplimiento de estandares
predeterminados, al diagndéstico del estado de los procesos internos o proveer
de informacion para establecer comparaciones de desempefio competitivo
(Fischer et al., 2015).

De acuerdo con dichos autores se puede establecer una clasificacion de
las herramientas existentes a la hora de evaluar la sostenibilidad en las
universidades (Fischer et al., 2015).:

1. El primer tipo de herramienta de evaluacion se origina en la tradicién de

los sistemas de administracién que involucran auditorias externas y

mecanismos de certificacion.
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2. El segundo tipo presenta un caracter mas abierto, a partir de un catalogo
no estructura de criterios y preguntas para contribuir a un proceso de
autoevaluacion que contribuya al aprendizaje y desarrollo organizacional.

3. El tercer tipo apunta a generar informacion de tipo comparativo que
permita agregarse a un sistema mas general de evaluacion con fines
comparativos.

4. El cuarto tipo permite una evaluacion similar al tercero, pero evita la
comparacion sistematica con el fin de evitar la excesiva competencia a

partir de indicadores.

2.4 Evaluacioén de la sostenibilidad en el ambito universitario.
Herramientas AISHE y STARS

2.4.1 AISHE
En los ultimos anos se desarrollaron diversos instrumentos con la finalidad

de evaluar el grado de integraciéon del desarrollo sostenible en las instituciones
de educacion superior. El instrumento denominado AISHE (Assessment
Instrument for Sustainability in Higher Education) ha sido elaborado por la
Organizacion Holandesa para el avance del desarrollo sustentable en la
educaciéon superior (Roorda, Rammel, Waara, & Paleo, 2009). Sus autores
seflalan nueve razones por las que resulta necesario aplicar este tipo de

instrumentos en materia de Educacién para el Desarrollo Sostenible (EDS):

Tabla 1: Razones para evaluacion de Educacién para el Desarrollo Sostenible

1. Evaluacién = herramienta para el desarrollo de politicas.

2. Evaluacién = herramienta para la evaluacién de necesidades.

3. Evaluacién fortalece la concientizacién y apoyo hacia la EDS entre los

administradores, personal de administracion y servicio y estudiantes.

4. Integracion de la EDS en la gestion de la calidad resulta necesario para

introducir a la EDS en la corriente principal de la Educacion Superior.

5. Elhecho de reportar ofrece transparencia a todos los Grupos de Interés.

6. Reportar fortalece el sentimiento de responsabilidad entre

administradores y empleados.
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7. Una certificacion EDS funciona como un incentivo.

8. Lacomparacion (benchmarking) y el crecimiento en los rankings genera

una sensacion de competitividad.

9. Una evaluacion estandarizada permite que las instituciones de nivel

superior puedan aprender unas de las otras y cooperar entre ellas.

Fuente: (Roorda et al., 2009)

El método AISHE se enfoca principalmente en el aspecto educativo. Se
considera que mediante su rol educacional las instituciones de nivel superior
pueden contribuir al desarrollo sostenible, por el efecto cascada que la educacion
puede tener en la sociedad. AISHE presta atencién (en menor medida) a la
investigacion, las operaciones y el rol social de una institucion de educacién
superior.

Por otra parte, el método se orienta hacia resultados cualitativos, que
reflejan indicadores orientados hacia procesos. En este sentido sigue los
lineamientos de los modelos EFQM, y se diferencia de enfoques cuyo eje reside
en su caracter primordialmente cuantitativo, basado en indicadores orientados a
resultados como 1SO. Resulta importante que los instrumentos de evaluacién
sobre EDS se puedan integrar facilmente en la administracion de calidad total
vigente en la institucion.

El modelo AISHE enfatiza que los dos roles centrales de toda institucion
de educacién superior son: educacion e investigacion. Ademas, en su rol de
organizacién la universidad desempefia funciones de empleador, productor de
residuos, consumidor de bienes, etc. Finalmente, como miembros de la sociedad
las universidades pueden establecer actividades con sus comunidades locales,
participando en discusiones sociales o politicas en su pais, colaborando con el

desarrollo de comunidades, etc.
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llustracion 2: AISHE Modulos

Evaluacion,
Reporte y

Investigacion
Sociedad

wn
@ =
c o
i) o
o I
= S
o S
LLl
@)

Identidad

Fuente: (Roorda et al., 2009)

Idealmente, estos cuatro roles estan basados en un fundamento comun,
una vision compartida sobre la identidad y el caracter de la universidad,
usualmente expresado en la declaracion de la mision.

Es por ello que AISHE consiste en 5 médulos: Operaciones, Educacion,
Investigacion, Sociedad e ldentidad. Basado en el circulo de Deming (en
referencia a Edwards Deming), se establece una espiral de mejora continua de

la calidad basada en cuatro pasos (Planificar, Hacer, Verificar, Actuar).

2.4.2 STARS
La Asociacién por el Progreso de la Sostenibilidad en la Educacién

Superior (Association for the Advancement of Sustainability in Higher Education
- AASHE) elabor6 una herramienta de reporte denominada STARS
(Sustainability Tracking, Assessment & Rating System). La misma ha sido
elaborada con la colaboracion de diversos actores del sistema educativo
(estudiantes, personal de administracion y servicio, docentes, etc.) y permite que
las instituciones de nivel superior evallen su progreso hacia la sostenibilidad.

Como herramienta de autoevaluacién voluntaria, provee un sistema mediante el
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cual las instituciones de nivel superior pueden establecer su situacion actual y

pronosticar sus objetivos a futuro.

El comité de STARS est4 compuesto por directores de sostenibilidad de

diversas universidades de Estados Unidos y Canada.

Se ha desarrollado con el fin de:

Proveer un marco parar comprender la sostenibilidad en todos los
sectores de la educacion superior.

Posibilitar comparaciones significativas a lo largo del tiempo y a través de
instituciones utilizando un grupo de indicadores comunes desarrollados
con amplia participacion de la comunidad vinculada a la sostenibilidad del
campus.

Crear incentivos para el desarrollo continuo hacia la sostenibilidad.
Facilitar y compartir informacién sobre las practicas y desempefio
vinculados a la sostenibilidad en educacion superior.

Construir una comunidad sobre sostenibilidad en campus mas fuerte y

diversa.

El sistema STARS establece que las instituciones participantes deben

conseguir créditos y pueden obtener puntos para alcanzar los rangos STARS

Bronce, Plata, Oro o Platino. Los créditos comprenden un amplio espectro en

relacion a la sostenibilidad en la educacion superior e incluye indicadores de

performance relacionados con: Académico, Compromiso, Operaciones,

Planeacién y Administracion.

Tabla 2: Rangos STARS

Ranking STARS Minimo de créditos requeridos
Bronce 25
Plata 45
Oro 65
Platino 85

Fuente: (AASHE The Association for the Advancement of Sustainability in
Higher Education, 2017)
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El sistema Unicamente establece reconocimientos positivos, y cada nivel

representa un avance sustantivo en su compromiso y liderazgo en materia de

sostenibilidad. llustracién 3 Dimensiones Sostenibilidad

En su definicibn AASHE toma en

consideracion los 17 objetivos de Desarrollo

_ Ambiental
Sostenible como parte de la agenda de
desarrollo sostenible para el afio 2030 Social
establecidos por Naciones Unidas.

La idea consiste en balancear tres
dimensiones:  econémico,  social vy Economico

ambiental.

AASHE define la sostenibilidad de
manera pluralista e inclusiva, considerando la salud humana, el medioambiente,
la justicia social y un mundo mejor para las proximas generaciones (AASHE The
Association for the Advancement of Sustainability in Higher Education, 2017).

STARS traslada esta concepcion amplia e inclusiva hacia objetivos
cuantificables en el nivel de los campus universitarios.

Ademés de las dimensiones mencionadas (Académica, Compromiso,
Operaciones y Planeaciéon y Administracion) el sistema STARS requiere
informacion relacionada con las Caracteristicas Institucionales (Cl), entre las que

se encuentran:

Limites institucionales:

Bajo este apartado se declara el tipo de institucion (publica, privada, etc.)
conjuntamente con una descripcion del campus y otros aspectos vinculados a
los limites institucionales. Se declara la existencia de campus satélites,
hospitales, campos agricolas u otras instalaciones que pertenezcan a la

institucion.

Caracteristicas operacionales
Se declara el area total del Campus, incluyendo los espacios previstos

para laboratorios, servicios médicos u otras dependencias.
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Académicay demografia

Se informa el numero de divisiones académicas y departamentos.
Ademas, se reporta la cantidad de estudiantes matriculados y trabajadores

empleados. Se deben distinguir los alumnos que estudian bajo la modalidad

distancia.

La siguiente tabla muestra las dimensiones de analisis bajo reporte por
parte de STARS. Al final de cada fila se indican los puntos disponibles para cada

item.

Tabla 3: Dimensiones STARS

ACADEMICA (AC)

AC1 Cursos académicos 4
AC2 Resultados de aprendizaje 8
Curriculum AC3 Programas de grado 3
AC4 Programas para graduados 3
40 puntos S .
disponibles AC5 Experler)f:las Inmersivas o 2
AC6 Evaluacion de la literatura sobre sostenibilidad 4
AC7 Iniciativas para el desarrollo de cursos 2
AC8 Campus como laboratorio viviente 4
Investigacion  AC9 Investigacion y Becas 2
18 puntos AC10 Apoyo a la investigacion 4
disponibles AC11 Acceso abierto a la investigacion 2
COMPROMISO (CO)
CO 1 Programa para educadores de los estudiantes 4
CO 2 Orientacion a estudiantes 2
CO 3 Vida estudiantil 2
Compromiso del Compromiso en redaccion de materiales y
Campus CO 4 publicaciones 2
21 puntos CO 5 Campafias de compromiso y participacion 4
disponibles CO 6 Evaluacion de la cultura de sostenibilidad 1
CO 7 Programa de educadores para empleados 3
CO 8 Orientacion a empleados 1
CO 9 Desarrollo de especialistas 2
CO
10 Alianzas con la comunidad 3
CO
Compromiso 11 Colaboracion inter-campus 3
Pablico CcO
20 puntos 12 Educacién continua 5
disponibles CO
13 Servicio comunitario 5
CO
14 Participacion en politicas publicas 2
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0)

15 Licenciamiento de marcas 2
OPERACIONES
(OP)
Aire y Clima OP 1 Emisiones de gases de efecto invernadero 10
11 puntos
disponibles OP 2 Calidad del aire exterior 1
Edificios OP 3 Mantenimiento y operaciones edilicias 5
8 puntos
disponibles OP 4 Construccion y disefio edilicio 3
Energia OP 5 Consumo energético 6
10 puntos
disponibles OP 6 Energia renovable y limpia 4
Comiday Bebida OP 7 Compras de comida y bebidas 6
8 puntos
disponibles OP 8 Cenas sustentables 2
Terreno OP 9 Administracion del paisaje 2
3-4 puntos OP -
disponibles 10 Biodiversidad 2
OoP
11 Compras sustentables 3
Compras oP L
12 Compras de electronica 1
_6 pun_tos opP
disponibles 13 Compras de limpieza 1
OoP
14 Compras de papel de oficina 1
OoP
15 Flota del campus 1
Transporte OP .
16 Modo de transporte de los estudiantes 2
7 puntos OpP
disponibles 17 Modo de transporte de los empleados 2
OP
18 Apoyo al transporte sustentable 2
OP
19 Minimizacién y desvio de desechos 8
Desechos s o .
10 puntos OP  Construccion y demolicion de desvio de
disponibles 20 desechos 1
OP
21 Administracion de residuos peligrosos 1
Agua OoP A4-
22 Uso del agua 6
6_-8 pu_ntos op
disponibles 23 Administracion del agua de lluvia 2
Planeacion y
Administraciéon (PA)
PA 1 Coordinacion sobre sostenibilidad 1
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Coordinaciony PA 2 Planeacién de la sostenibilidad 4
Planeacion
8 puntos
disponibles PA 3 Gobierno participativo 3
Diversidad y PA 4 Coordinacion sobre diversidad y equidad 2
accesibilidad PA 5 Evaluacion de la diversidad y equidad 1
10 puntos PA 6 Apoyo para grupos subrepresentados 3
disponibles PA 7 Accesibilidad 4
Inversiéon y PA 8 Compromiso con la responsabilidad del inversor 2
Finanzas PA 9 Inversiones sustentables 4
7 puntos PA
disponibles 10 Divulgacion de inversiones 1
PA
11 Compensacion a empleados 3
Trabajoy PA
Bienestar 12 Evaluacion de la satisfaccion de los empleados 1
7 puntos PA
disponibles 13 Programas de bienestar 1
PA
14 Seguridad e Higiene en el trabajo 2
INNOVACION Y
LIDERAZGO (IN)
Préacticas
ejemplares
catalogo de
créditos
disponibles 0,5
Innovacion
4 puntos
disponibles 1

Fuente: (AASHE The Association for the Advancement of Sustainability in
Higher Education, 2017)
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B.2 METODOLOGIA

- Estudio exploratorio de caracter bibliografico sobre los marcos teoricos relativos
a Etica de la Virtud, Gestién Educativa Socialmente Responsable y Tablero de
Control, destacando su importancia para las organizaciones actuales.

- Estudio descriptivo de institucion educativa objeto de estudio, a partir de fuentes
bibliograficas, documentales y de datos secundarios. Se complementara el

estudio con entrevistas en profundidad a directivos de la institucion.

- Aplicacion del conocimiento adquirido para disefio e implementacion de un
Tablero de Control orientado a la ética y la sostenibilidad, con el fin de colaborar

en su eficiencia operativa.

- Elaboracion de conclusiones y programa piloto a futuro
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B.3 TRABAJO DE CAMPO

CAPITULO 3: DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION
Como ya se ha sefialado, el presente trabajo busca disefiar e implementar

un Tablero de Control integrado por Indicadores de Gestion en materia de Etica
y Sostenibilidad acordes a la naturaleza y orientacion estratégica de una
institucion de nivel superior. El objeto de estudio es la Universidad Blas Pascal,
que se presenta de manera sintetizada en esta seccion. Se precisara la
metodologia utilizada para la recoleccion de los datos y luego se expondran los
resultados del relevamiento.

En funcibn de elaborar el disefio del tablero de control, resulta
indispensable contar con un plan de desarrollo acorde a las caracteristicas y
necesidades de la organizacion objeto de estudio. Por tal motivo, la recogida de
datos se llevd adelante mediante:

a. Entrevistas en profundidad con el vicerrector de administracion y el
vicerrector académico con el fin de analizar la planificacion estratégica y los
mecanismos de control de gestion existentes.

b. Entrevistas en profundidad con secretarios y directores, para
identificar los aspectos centrales a tener en cuenta a la hora de construir los
indicadores claves de performance a ser utilizados.

C. Andlisis de documentacion interna de la organizacién. Manuales,
informes de autoevaluacion, procedimientos, reglamentacién académica.

d. Estudio e investigacién de documentos publicos. Informes de
CONEAU.

De la documentacién formal se desprenden la Mision, Obijetivos, Vision,

Valores y Principios:

3.1 MISION
La UBP tiene por finalidad la formacion de graduados con un alto nivel de

competencia profesional, tanto en el campo del conocimiento como en el de su
aplicacion instrumental (“Saber y Saber Hacer’). Se propone formar
profesionales sélidos y creativos, capacitados para destacarse en un mundo

crecientemente competitivo.
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3.2 OBJETIVOS
e Ofrecer una formacion de calidad, que se logra al trabajar diariamente con

ese proposito en un marco de condiciones académicas y recursos
tecnologicos que lo posibilitan.

e Mantener nuestra moderna propuesta educativa tendiente a lograr una
educacion digital, donde el proceso de aprendizaje no esta concentrado solo
en el aula, sino que se basa en el concepto de “Conocimiento Distribuido”.

e Formar egresados con competencia para poder insertarse en el mercado
laboral.

e Incorporar constantemente las nuevas tecnologias de la informacion y la
comunicacion al curriculo de las distintas carreras.

e Poseer una infraestructura tecnoldgica acorde a las necesidades de los

alumnos, con modernas herramientas de informatica y telecomunicaciones.

3.3 VISION
Vemos a la UBP como una institucién universitaria que ha alcanzado un

respetable posicionamiento en la sociedad y en el sistema educativo a nivel
regional y nacional, incursionando activamente en los procesos de
internacionalizacion de la educacion superior, que se distingue por su caracter
innovador, por contar con una organizacion académica integrada y flexible, por
su aporte en materia de calidad de la enseflanza basada en el nivel de sus
profesores y en la gradual incorporacion de actividades de investigacion. Se la
distingue también por ser una institucion universitaria integralmente bimodal, que
llega a amplios sectores de la sociedad con una propuesta de formacion

profesional seria y diversificada y con un proyecto de extension consolidado.

3.4 VALORES Y PRINCIPIOS
La Universidad propone formar graduados respetuosos del valor de la

solidaridad y éticamente comprometidos con el mejoramiento de la calidad de
vida y con el desarrollo sostenible del pais.
La Universidad promueve los siguientes valores:
- Respeto a la individualidad de las personas, a su singularidad y a su
condicion de sujetos generadores de conocimiento.

- Respeto a la produccion colectiva de conocimiento.
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- Compromiso con la excelencia y la calidad.
- Integracién a la comunidad local, provincial, nacional, regional e

internacional.

Principios
La formulacién de principios se encuentra en estrecha vinculacion con un nucleo
de valores que promueve la institucion. Esos valores reflejan concepciones
filosoficas, pedagdgicas y éticas que orientan las practicas institucionales
cotidianas.
Los principios pedagdgicos que guian las politicas y actividades
institucionales son los siguientes:
- Promover la innovacién y la creatividad.
- Procurar crecientes niveles de calidad de la educacion.
- Desarrollar capacidades que favorezcan una interaccion
critica con otras instituciones y actores que participan o ejercen un rol

protagonico en los procesos de globalizacion educativa.

Calidad
La Universidad Blas Pascal concibe a la calidad en un marco estratégico
gue permita contribuir a la mejora continua de todas sus actividades. Ello implica
una atenciéon permanente tendiente a la optimizacion de los procesos de
formacidn, investigacién, extension, areas de gestion administrativa, servicios y
soporte, trabajando para la satisfaccion de sus miembros, proveedores y demas
actores involucrados.
En las areas de gestion, apoyo y servicios, la UBP se compromete a:
- Liderar el sistema de calidad hacia crecientes niveles de excelencia.
- Identificar las necesidades de sus partes interesadas a los efectos de
satisfacer sus expectativas.
- Asegurar la mejora continua de sus procesos, a los efectos de elevar su
nivel de desempefio, identificando sus debilidades, riesgos Yy

oportunidades e implementando las acciones necesarias.
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- Contribuir al desarrollo personal y profesional de sus miembros,
estimulando la creatividad, la iniciativa y el sentido de responsabilidad,
manteniendo una comunicacion abierta que maximice su contribucion.

- Efectuar una eficaz seleccion, evaluacion y seguimiento de sus
proveedores, con el fin de lograr el oportuno suministro en cantidad y

calidad de los recursos necesarios para el desarrollo de sus procesos.

3.5 HISTORIA
Los comienzos

Nacida a comienzos de la década del '90, la Universidad Blas Pascal ya
ha transitado mas de veinte afios en el &mbito de la educacion superior. Durante
esta primera etapa el equipo de académicos y profesionales que lider6 este
proyecto se abocO a construir los cimientos de la institucién para crecer y
afianzarse en el ambito nacional e internacional con una propuesta educativa de

calidad y excelencia.

El origen de la Fundacion Universidad Pascal se remonta a la existencia
de un Establecimiento de Nivel Terciario incorporado a la Ensefianza Oficial, bajo
la denominacién de “Instituto Superior Pascal” (ISP). EI ISP inicié sus actividades
en 1980, impulsado por un grupo de docentes de Cérdoba, con una propuesta
educativa basada en contenidos curriculares innovadores. Las carreras que
conformaron la primera oferta educativa pertenecieron al area de Informatica,
Matematica y Administracion. En ese momento carecia el medio de Instituciones
de Nivel Superior que ofrecieran una formacion en esas disciplinas,
consideradas como imprescindibles para enfrentar las transformaciones

tecnoldgicas y productivas que se gestaban rapidamente.

Cuando comenzo6 a funcionar la Universidad Blas Pascal en 1990, las
autoridades superiores decidieron discontinuar las actividades del Instituto (ISP),
con el fin manifiesto de concentrar todos los recursos académicos y financieros

en la Universidad.

Pionera en educacioén a distancia

-38- | Maestria en Direccion de Negocios 2017



La Universidad Blas Pascal inici6 sus actividades en educacion a distancia
en el afio 2000 con una serie de objetivos primordiales: permitir el acceso a la
educacion universitaria a personas que no pueden incorporarse al sistema por
razones economicas, familiares, laborales o geogréaficas; democratizar el acceso
a la educacion superior universitaria y evitar el desarraigo en zonas del pais que
se estan quedando sin jovenes, ya que emigran a las grandes ciudades
buscando acceder a una educacion universitaria y luego de obtener su titulo no
retornan a su lugar de origen.

Con el correr de los afios la UBP se ha transformado en una de las mas
importantes universidades con carreras de grado a distancia. Para ello ha
conformado una red de 90 Centros de Educacién a Distancia (CED) que se
distribuyen por toda la Republica Argentina. Estos CEDs no tienen una funcion
académica, sino que difunden la oferta educativa en cada regién y realizan la
prestacion del soporte tecnoldgico a los alumnos a distancia (PC, chat, Internet,
teleconferencias satelitales) para conectarse con sus tutores.

Centro de Relaciones Internacionales

Desde el 2000 el Centro de Relaciones Internacionales viene ofreciendo
a los alumnos de la UBP la oportunidad de estudiar con becas en universidades
prestigiosas del exterior. A su vez, esta area realizd convenios con muchas
Universidades Internacionales para favorecer los intercambios estudiantiles y
docentes con: Brasil, Colombia, México, Estados Unidos, Canada, Francia,
Alemania, Austria y Japon. Es asi como, durante su tiempo de estadia, asisten
a clases y realizan numerosas actividades recreativas con el fin de aportarles un
conocimiento mas profundo de nuestros paisajes y costumbres y favorecer su

crecimiento académico.

Reconocimiento de la CONEAU

En el 2007, el Poder Ejecutivo Nacional, mediante Decreto 130/07, ha
autorizado en forma definitiva a la Universidad Blas Pascal, a funcionar como
Institucion Universitaria Privada, dentro del régimen de la Ley de Educacion
Superior vigente. En los considerandos del decreto se expresa que se han

producido las evaluaciones correspondientes y que la Comision Nacional de
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Evaluacion y Acreditacion Universitaria (CONEAU) recomienda otorgar el
reconocimiento definitivo, considerando que la Universidad ha llevado a cabo un
desarrollo académico e institucional acorde con los principios comprometidos
cuando fue creada, y que “esta en condiciones de ejercer las atribuciones
otorgadas por la Ley 24521 y su reglamentacion a las instituciones universitarias
privadas con reconocimiento definitivo, en los distintos aspectos de su gestion
académica, administrativa y econémico-financiera”.

Asi la UBP ha sabido adaptarse a un entorno siempre cambiante
ofreciendo a sus mas de 10000 alumnos, en las modalidades presencial y
distancia, una variada oferta que se compone de 21 carreras de grado y 5
tecnicaturas universitarias, sumada a una amplia propuesta en educacion
continua (diplomaturas, postitulos, programas universitarios, cursos, seminarios)

y posgrados.

3.6 UBP y la Sostenibilidad
El 28 de junio de 2016 la Universidad Blas Pascal (UBP) se adhirié a

los Principios para la Gestion de la Educacion Responsable (PRME), en el
marco del Pacto Global, la iniciativa mas grande del mundo en materia de
responsabilidad social. PRME fue una iniciativa internacional impulsada por
decanos, rectores y representantes oficiales de instituciones de educacion
superior. Hasta la fecha, mas de 1000 universidades y escuelas de negocio de
80 paises de todo el mundo son parte de esta propuesta.

“A través de la Educacion Responsable, la UBP busca interpretar mejor la
demanda social y actuar como motor del desarrollo socio-cultural, econémico y
cientifico de la comunidad. Este enfoque esta vinculado a las acciones de
sostenibilidad que la UBP lleva a adelante, las cuales permiten mejorar y hacer
una significativa contribucion para una sociedad mas justa y razonable”, comenta

el Dr. José Alejandro Consigli, Rector de la Universidad.

Presencia del Pacto Global
La idea principal de PRME es aplicar los principios pertinentes del Pacto
Global, para desarrollar un marco coman de educacion superior. La iniciativa

surge de una recomendacion por parte de todos los actores académicos del
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Pacto Global de las Naciones Unidas y fue introducida oficialmente en el Foro

Global realizado en octubre de 2006 en la Case Western Reserve University.

“Es de suma importancia para la Universidad estar vinculados a un programa de
Naciones Unidas conjuntamente con empresas Yy universidades de gran
envergadura, en coherencia con nuestra decision de apostar a la sostenibilidad.
También consideramos que es un excelente antecedente para proyectar nuestro
propio Doctorado en Desarrollo Sostenible”, afirma el Mgter. Marco Lorenzatti,

director de la Cordoba Management School, la escuela de negocios de la UBP.

Una cuestion de principios

El grupo de trabajo de PRME despleg6 un conjunto de ideas clave para el
desarrollo de la gestidn responsable de la educacion superior. Esas ideas
constituyen un marco de compromiso para las instituciones académicas con el
fin de promover la sostenibilidad y la responsabilidad social corporativa, a través
de la incorporacion de valores universales en los programas y en las
investigaciones. El acuerdo universitario gira en torno a los siguientes seis

principios:

1° Propdsito: desarrollar las capacidades de los estudiantes para que sean
futuros generadores de valor sostenible para los negocios y la sociedad en

general y trabajen por una economia mundial incluyente y sostenible.

2° Valores: incorporar en las actividades académicas y programas de estudio,
los valores de Responsabilidad Social reconocidos a nivel mundial segun lo

tratado en iniciativas internacionales como el Pacto Global de Naciones Unidas.

3° Método: creacion de marcos educativos, materiales, procesos y entornos que

permitan experiencias eficaces de aprendizaje para un liderazgo responsable.

4° Investigacion: participar en la Investigacion conceptual y empirica que
aumenta nuestro conocimiento sobre el papel, la dinamica y el impacto de las

instituciones en la creacién de valor sostenible social, ambiental y econémico.
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5° Asociacion: interactuar con gerentes de empresas de negocios para ampliar
el conocimiento de sus desafios en el cumplimiento de las responsabilidades
sociales y ambientales, y para explorar conjuntamente, medios eficaces para

responder a estos.

6° Dialogo: facilitar y apoyar el dialogo y el debate entre nuestros Grupos de
Interés: educadores, empresas, gobiernos, consumidores, medios de
comunicacién, organizaciones de la sociedad civil y otros, sobre cuestiones

criticas relacionadas con la Responsabilidad Social Global y la Sostenibilidad.

Con la adopcion de los seis principios, la UBP se compromete a: participar en un
proceso continuo de mejora, compartir regularmente informacion sobre el
progreso, contribuir con experiencias de aprendizaje, favorecer el movimiento
global para generar un cambio positivo, desarrollar las capacidades de los
estudiantes e investigar en temas afines, entre otros. Desde sus inicios la
Universidad impulsa este tipo de iniciativas, a través de multiples acciones, entre

las que se destacan algunas de reciente creacion:

 Lic. en Gestion Ambiental: Una propuesta académica que tiene por objetivo
despertar la conciencia ecoldgica y social, individual, empresarial y de gobierno,
para aportar a la toma de decisiones sobre los grandes problemas ambientales,
orientar al desarrollo sustentable y a la elevacion racional de la calidad de vida y

por ende, a la supervivencia de la especie humana.

» Catedra Transversal: es una iniciativa organizada por las carreras de Gestion
de Empresas con la intencion de abordar los cambios legales, politicos,
econdmicos, financieros, sociales, culturales y tecnologicos esperados para el
2050.

* Responsabilidad Social Universitaria: con el fin de lograr una comunidad
mas comprometida con su entorno, la UBP ha firmado acuerdos con diversas

Municipalidades de la provincia de Cdérdoba para trabajar de manera
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mancomunada en distintos proyectos: capacitacion, apoyo escolar,

concientizacidn ambiental, etc.

» Catedra de Sostenibilidad con Deloitte: la Cérdoba Management School, la
Escuela de Negocios de la UBP, junto con Deloitte desarrollan una céatedra
abierta de sostenibilidad que busca divulgar practicas, conocimientos e

investigaciones que contribuyan a incrementar el ecosistema social.

3.7Entrevistas en profundidad a los Vicerrectores

En funcion de obtener informacién primaria por parte de las autoridades
de la UBP, se llevaron adelante entrevistas en profundidad a los Vicerrectores
Académico y Administrativo.

En ambos casos se utilizd la misma Guia de Preguntas (Anexo 1) en
funcion de poder establecer categorias comunes que permitan la comparacion y

generalizacion posterior de la informacién relevada.
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Tabla 4: Entrevista Vicerrector académico

Vicerrector académico

Texto de la entrevista

Subcategorias

Categorias

"Creo que el tablero es una herramienta que no debe ser el todo, pero si es una herramienta
que permite poner cierta objetividad sobre todo en la relacién cuando uno evalta y analiza el
funcionamiento de una actividad. Gracias a ese tipo de herramienta uno puede dejar de lado

ciertas subjetividades, tratar, o por lo menos comenzar una charla de analisis de desempefio en
una forma un poquito mas objetiva. Después habra que agregar los ingredientes de la relacién
humana".

Tablero de control - Uso actual

"La ventaja es poder tener los datos a un golpe de vista, y poder encontrar a través de lo

oo ; o Ventajas
numeérico ciertas relaciones
"La desventaja es que eso no alcanza. Siempre es necesario apoyarlo con opiniones de las
personas, en particular teniendo en cuenta circunstancias, etc. Por eso se complementa siempre Desventajas

con una charla permanente con los directores de carrera que conocen ciertas circunstancias de
los docentes, etc. “

"Las herramientas se han disefiado un poquito de acuerdo a la necesidad de cada
vicerrectorado. Lo que si hacen es partir de la misma informacién de aquel sistema académico
que le mencionaba al principio, que esta la informacidn cruda de una gigantesca base de datos
de actividades que también tienen toda la parte de manejo de la administracion, del alumno, de

qué materias pueden cursar, etc. etc."

Relacion entre tableros existentes

"Este tablero (académico) que le menciono debe hacer unos cuatro o cinco meses que lo
tenemos, por lo tanto, primero no esta totalmente estable. Siempre los tableros requieren, me
parece a mi, un cierto tiempo de uso para poder realizar una version superadora. Estamos
recién usando la primera versién, digamos. Principalmente se comparte con los directores.
Puntualmente con algin docente tanto para demostrar una buena actitud, o sea para
comprobar con nimeros que un desempefio ha sido muy bueno como que ha sido muy malo.
Normalmente se comparte en el dia a dia con los directores de carrera, para que ellos después
lleven a la accion final y en algunos casos puntuales desde el vicerrectorado en forma directa
se comparte la informacion con un docente y se analiza”.

Gestidn del tablero - Indicadores

Tablero de control
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Vicerrector académico

Categorias

Texto de la entrevista

Subcategorias

"Yo diria que estamos en la etapa de conocimiento, algunas areas tienen mas compromiso que
otras porque lo han tocado en forma particular, por ejemplo, el area de Voluntariado o el area
de Extension, etc. Han hecho actividades puntuales de la relacién entre la Universidad y el
mundo exterior. También se han hecho acciones puntuales internas en cuanto a la
Responsabilidad Social, la Etica, la Sostenibilidad, etc. Tangencialmente se lo ha propuesto
como uno de los temas del concurso de innovacion que hacemos todos los afios, donde estan
invitados los docentes y personal de apoyo y servicio".

Conocimiento

"Otra area donde si hay también bastante informacién y aplicacién es en las materias en las
distintas carreras que toman el tema de Etica o Sostenibilidad, y este afio en particular hemos
empezado un proyecto donde los alumnos comparten ciertas aulas y comparten experiencias de
campo para lograr llevar a la practica algunos principios de ética".

Conocimiento

"No soy un experto en el tema... creo que, en el tema de la medicidn, si bien tiene algunos
aspectos numericos que son los mas faciles de Ilevar al tablero, otros aspectos en cuanto al
impacto son tal vez més dificiles de recopilar. Todo lo que sea interno en la misma institucion,
como esta Universidad, es un poco méas simple lograr medir el impacto en si mismo porque el
objeto de nuestras acciones esta dentro de la misma organizacion. Cuando estos proyectos
tienen que ver con organizaciones externas calculo que eso se debe hacer mas dificil de medir.
De todos modos, creo siempre que cualquier tipo de informacion estructurada que uno tenga, y
sobre todo comparativo afio a afio es muy positivo. Tal vez uno no esté apuntando justo al
indicador que debe, pero en la evolucidn de ese indicador hay mucha informacion y riqueza
para poder utilizar para mejorar. Y siempre va a ser mejor que no tener nada, porque sobre
todo en este tipo de temas la sensacion es lo que prima.”

Importancia del uso de indicadores

"Esté el propio uso de la energia de la Universidad, que tiene por supuesto muchas aulas, tiene
turnos nocturnos de dictado, tiene un minimo de confort en cuanto a la temperatura de las
aulas, y eso involucra energia que se utiliza durante todo el afio y en forma casi constante".

Iniciativas que ameritan un indicador

"Estamos alejados con lo cual mucha gente se traslada en vehiculo. Esa parte también seria

Iniciativas que ameritan un indicador

interesante poder medirla y ver si el transporte publico es el apropiado”

Eticay
Sostenibilidad
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"También tenemos posibilidad de incluir algin tipo de energia alternativa como solar por la
propia disposicion de la universidad, y tenemos una cosa muy importante, una Licenciatura en
Gestién Ambiental que tiene gente que conoce del tema y siempre hay intereses y proyectos, de

implantar algun laboratorio de medicién ambiental"

Iniciativas que ameritan un indicador

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 5: Entrevista Vicerrector de Administracion

Vicerrector de Administracion

Texto de la entrevista Subcategorias Categorias

"Se utilizan varios tableros de comando, sobre todo vinculados al &rea de administraciony
finanzas. Es un sistema que esta integrado al sistema de la Universidad
y que reporta a través de una inteligencia de negocio que se llama Click sense. A su vez también
esté vinculado este mismo tablero con otras herramientas, otro sistema de informacion de la
Universidad como es clima laboral, evaluacion de desempefio, todo lo que es gestion de
marketing, ventas y también por otro lado tenemos el CRM que hace poquito que se ha
implementado™.

Tablero de control - uso actual

"Lo bueno es que esta todo vinculado al sistema integrado de la Universidad, no es que se

; . o, . . B Relacién entre tableros existentes
obtiene la informacion de otras bases, sino que es todo de la misma base".

Tablero de Control
"La ventaja es que tiene toda la informacién en tiempo real, no tenés errores porque todo lo que Ventajas
esta imputado en la Contabilidad en el sistema es lo que refleja el tablero™.

"Muy pocas, porque al estar todo integrado es muy positivo. Si no evidencias errores humanos,
una mala imputacién por una equivocacion porque como esta todo
integrado y hay cero papeles un error de imputacién genera un gran nimero y por ahi es muy
dificil de evidenciarlo si el desvio no es muy significativo."”

Desventajas

"Cada area va generando sus propios indicadores. Hay una evolucién permanente porque por _ o
prueba y error uno detecta que esta interpretacion no es buena... me gustaria mas por este Gestion del tablero - indicadores
lado, o esto me estan faltando datos."
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Vicerrector de Administracion

Texto de la entrevista

Subcategorias Categorias
"Mira, no sé si se ha medido alguna vez ese nivel de conocimiento. Si se han medido con
encuesta de clima laboral otro tipo de dimensiones y de variables que por alli estan vinculadas o
como puede ser la importancia de la Universidad en el medio, como puede ser la parte de Conocimiento
infraestructura que se tiene en cuenta mantenimiento, seguridad, todo eso. Directamente no me
consta."

"Si creo que por ser una comunidad universitaria el nivel de conocimiento debe ser interesante,

incluso este afio en el concurso de innovacion que participa todo el personal administrativo y . o

los docentes estan invitados con esta tematica especifica, por lo tanto, con los cursos que se han | mportancia del uso de indicadores

hecho cuando se introdujo el concurso de innovacién estdn més al tanto". "Resulta
absolutamente importante de cara al futuro" Eticay

“Son importantes, no son lo urgente. Convengamos que la Universidad tiene otros problemas Sostenibilidad

mas inmediatos que solucionar, pero si son importantes. Son buenos L . Lo

indicadores para saber para qué lado va la universidad. De hecho, ahora estamos por generar | Iniciativas que ameritan un indicador

desde el Vicerrectorado un programa de Universidad saludable que esta vinculado

directamente con esto".

"Esto de universidad saludable estaria bueno medirlo, habria que ver cdmo se puede medir.
Cuando uno piensa en indicadores en este tipo de tematica habitualmente a uno se le viene a la o ) o
cabeza o lo que es Responsabilidad Social Universitaria a través de extension, o Infraestructura | Iniciativas que ameritan un indicador

gue es mas simple de visualizarlo”. "La calidad de agua, el tema de las cloacas, energia
eléctrica, el uso eficiente de la energia, si usamos energia solar, si usamos tecnologia de led"

Fuente: Elaboracion propia
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Ante la muestra de indicadores STARS, el vicerrector académico sefialé como prioritarios los indicadores vinculados a:
- Cursos académicos
- Resultados de aprendizaje
- Programas para estudiantes de grado
- Experiencias inmersivas
- Evaluacion de la literatura sobre Sostenibilidad
- Iniciativas para el desarrollo de cursos
- Campus como laboratorio viviente
- Investigacion y becas

- Apoyo a la investigacion
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3.8 Hallazgos
De la informacion relevada se puede inferir que ambos Vicerrectores manifiestan que la UBP se

encamina progresivamente hacia la utilizacion de tableros de control en sus diversas areas.
Ademas, coinciden en destacar sus ventajas y minimizar las desventajas de su utilizacién. Se
advierte una evolucion en paralelo de los diversos tableros de comando, que si bien toman la
informacion de la misma base de datos no comparten informacion de manera fluida.

La gestion de los tableros e indicadores esta relacionada al perfil de cada vicerrector. Sin embargo,
ambos manifiestan estar abiertos a la mejora continua de los indicadores.

En cuanto a la incorporacién de un tablero de control en materia de Etica y Sostenibilidad se
manifiestan de manera favorable, aunque destacan que el conocimiento de estos temas es todavia
incipiente. En el caso del vicerrector administrativo, se plantea la necesidad de iniciar el camino ya
que en un futuro serd de suma relevancia. Su concepcién es que el tema no es urgente, pero
presenta absoluta importancia de cara al futuro de la institucion.

El vicerrector académico brindé sugerencias en relacion a posibles indicadores e incluso manifesté
su opinion en relacion a los indicadores STARS. Ambos consideran al modelo STARS como un

buen elemento de comparacién a nivel internacional.

Finalmente, se evidencian tres elementos clave:

v' Gestién incipiente en materia de evaluacion y reporte de sostenibilidad en la Universidad
objeto de estudio. Los miembros de su comunidad académica presentan un conocimiento
dispar sobre la materia.

v Dificultad a la hora de trasladar de manera lineal los indicadores desarrollados en otros
contextos. En este sentido, se tomard como ejemplo de adaptacion de los indicadores
STARS a contextos latinoamericanos el Reporte de Sostenibilidad elaborado por la
Universidad San Francisco de Quito.

v" Necesidad de construccién de indicadores a medida, tomando como referencia los sistemas

de evaluacion y reporte existentes.
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CAPITULO IV: PROPUESTA DE TABLERO DE CONTROL

4.1 Propuesta de Tablero de Control
Para la elaboracién del tablero de control se consideraron las particularidades institucionales,

su Vision, Misién y Objetivos, conjuntamente con las opiniones relevadas por parte de los diversos
directivos entrevistados. Ademas, el modelo STARS brinda un listado de indicadores agrupados en
las categorias precedentemente descriptas. Al utilizar un modelo internacional se facilita la
comparabilidad de la informacién obtenida.

El criterio de seleccidén de indicadores para esta primera etapa tuvo en consideracion el
hecho de poder representar a las diversas dimensiones de manera equilibrada, de acuerdo a su
peso relativo en el modelo STARS (representatividad). En este sentido, se consideraron los
indicadores que otorgan mayor puntaje, en funcion de ser considerados centrales en el modelo
(importancia relativa). De todas formas, se adaptaron algunos indicadores al contexto local y la
realidad institucional.

Los indicadores seleccionados se encuentran alineados con la Vision institucional, donde

destaca su distincion mediante un “...caracter innovador... y en la gradual incorporacién de
actividades de investigacion” (Ver Apartado 3.3 para mayor detalle). Siguiendo este lineamiento,
las actividades de investigacion comprenden 2 indicadores, mientras que la dimension Innovacion
cuenta con 1 indicador. La mayor modificacion en relacion a los indicadores STARS se realizé en
la dimensién Operaciones (OP). Este hecho obedece a diversos factores. En primer lugar, la UBP
no cuenta con mediciones detalladas sobre emisiones de CO2, o impacto ambiental de cada una
de sus actividades. Ademas, muchas de las certificaciones que se consideran como base de reporte
y posterior comparacion desde la metodologia STARS todavia no cuentan con la suficiente difusion
en nuestra region. A modo de ejemplo, la certificacion LEED (Leader in Energy and Environmental
Design) proporciona una auditoria externa del rendimiento de un edificio. Este proceso implica un
costo y recursos humanos que a corto plazo se consideran inviables. Se ha tomado en
consideracion el reporte de Sostenibilidad de la Universidad San Francisco de Quito (USFQ) del
afio 2012 como punto de referencia en esta materia (Velasco et al., 2014). Dicha institucion ha
comenzado un camino de medicion y reporte a partir de los recursos disponibles, orientandose

progresivamente al estandar internacional.

El tablero propuesto para el primer afio (piloto) consta de 15 indicadores STARS, agrupados en
las siguientes dimensiones:
- Académica (AC):
4 indicadores (AC1, AC2, AC9 y AC10)
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Responsable de monitoreo: Vicerrector Académico + Secretario de Investigacion

Frecuencia: anual

Compromiso (EN):
4 indicadores (EN1, EN5, EN12 y EN13)
Responsable de monitoreo: Vicerrector Académico

Frecuencia: anual

Operaciones (OP):

4 indicadores (OP1, OP5, OP19y OP22)

Responsable de monitoreo: Director de Gestiéon Ambiental

Frecuencia: anual

En el caso de los indicadores ambientales se procedera a medir y reportar los indicadores
en base a la informacion disponible. Dicha informacion no podra ser comparable a corto

plazo con el estandar STARS. Sin embargo, se plantea a nivel de Reporte inicial.

Planeacién e Administracion (PA):
2 indicadores (PA2 y PA7)
Responsable de monitoreo: Vicerrector de Administracion

Frecuencia: anual

Innovacion (IN):

1 indicador.

Responsable de monitoreo: Coordinadora de la Secretaria de Desarrollo e Innovacion
Educativa

Frecuencia: anual
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Metas:
Las metas a alcanzar en cada indicador son las planteadas por el modelo STARS, a saber:

Tabla 6: Tabla de Referencias modelo STARS

REFERENCIAS

PLATINO
65% 0 superior ORO
45% o superior PLATA

BRONCE

REPORTA
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Tabla 7: Indicador Cursos Académicos (AC1)

AC1

Ejemplo de Resultado:

Denominacién:
Cursos Académicos

Definicidn: Este indicador reconoce a las instituciones que ofrecen cursos sobre sostenibilidad y que incluyen a la sostenibilidad en cursos a lo largo
de su curriculum. Los cursos sobre sostenibilidad pueden comprender conceptos y principios sobre sostenibilidad, o introducir a los estudiantes en

los conceptos de sostenibilidad.

Parte 1
g o | Numero total o
S| Namerode || decursos S .
S | cursos ofrecidos -S ofrecidos por =
Tipo de curso Factor | = de cada tipo la institucién w Puntos
Cursos sobre sostenibilidad 40 20 8
Cursos que incluyen a la X / 100 =
sostenibilidad 40 6 2,4
Total de puntos ganados 10,4
Las instituciones obtienen el maximo
puntaje de 8 puntos para la Parte 1 de este
crédito si el 20% o mas de todos los cursos
Puntaje ofrecidos por la institucién abordan o
ajustado 8 incluyen sostenibilidad.
Parte 2
- NuUmero de <
2 | departamentos 9 Q@
£ | conofertade | S| Numero total g
E cursos de a de =
Factor sostenibilidad departamentos L Puntos
6,75 | x 7 / 10 = 4,725

Las instituciones obtienen un
maximo de 6 puntos para la Parte 2 de este
indicador cuando el 90% o mas de los
departamentos académicos o sus
equivalentes ofrecen al menos un curso de
sostenibilidad o un curso que incluye
sostenibilidad.
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Total de puntos ganados
12,725 | AC1

Tabla 8: Indicador Resultados de aprendizaje (AC2)

Denominacioén:
Resultados de

AC 2 aprendizaje
Descripcién: Este indicador reconoce a las instituciones con resultados de aprendizaje sobre sostenibilidad asociados con
carreras y/o cursos de estudio.
Este crédito incluye carreras de grado y posgrado. No incluye educacién continua o extension.
Ejemplo de
Resultado:
@ ©
2 @ =
s = g
§ Numero de estudiantes que se graddan de programas que han adoptado al O | Numero total o | Puntos
Factor menos un resultado de aprendizaje sobre sostenibilidad de graduados W | obtenidos
_ 1,6
X / =
8,00 1000 5000

Las instituciones obtienen un maximo de 8 puntos para este indicador cuando todos los graduados de programas han adoptado al menos un resultado de aprendizaje
sobre sostenibilidad. Puntos adicionales se obtienen basado en el porcentaje de estudiantes que se graduan de dichos programas.
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Tabla 9: Indicador Investigacion y Becas (AC9)
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c9 Denominacién:
Investigacién y
Becas
Descripcién: Este indicador reconoce a las instituciones donde los docenes y el personal de apoyo conducen investigaciones y otras formas de Becas
sobre topicos vinculados a la Sostenibilidad. Conducir un inventario de la investigacién sobre sostenibilidad de una institucion puede contribuir como un
primer paso en identificar fortalezas y areas de desarrollo.
Parte | Factor < Docentes y personal comprometido Numero total de docentes y g Puntos
1 = | con investigacion sobre g personal comprometido en <
£ | sostenibilidad 2 investigacion 2
= i
40,00 X 10 / 100 = 4
4 Las instituciones obtienen un maximo
de 6 puntos disponibles en la parte 1
de este indicador cuando 15% o mas
de los docentes y personal que se
encuentran
comprometidos con la investigacion
se encuentran comprometidos en
investigacion vinculada a la
sostenibilidad.
Parte | Factor © Departamentos que conducen Numero total de departamentos g Puntos
2 5 | investigacion sobre sostenibilidad 3 comprometido en investigacion <
S S 2
5 a -
= i
8,00 X 3 / 10 = 2,4
2,4




Las instituciones obtienen un méaximo
de 6 puntos disponibles en la parte 2
de este indicador cuando 75% o mas
de los departamentos que
conducen investigacion estan
comprometidos con la investigacion
en sostenibilidad.
6,4 Total
obtenido

Tabla 10: Indicador Soporte a la Investigacion (AC 10)

AC 10 Denominacién: Soporte a la Investigacion
Definicion: Este indicador reconoce a las instituciones que poseen programas orientados hacia el compromiso de estudiantes y docentes para investigar en
sostenibilidad.
Ejemplo de Resultado:

)

g
Numero de incentivos y soportes a la 'g_ Puntos
investigacion L0 | obtenidos

. I T
Las instituciones obtienen un méaximo de 4 puntos disponibles en este indicador
1 al tener todos los incentivos y soportes.
No se admiten puntos parciales en la parte 1 de este
indicador.

Incentivos y soportes

1. Un programa que comprometa a estudiantes en multiples disciplinas o programas académicos para conducir investigacién en

sostenibilidad. El programa provee a los estudiantes los incentivos para investiga en sostenibilidad. Puede incluir: fundaciones, soporte financiero y mentoria.

2. Un programa vigente que comprometa al personal docente en multiples disciplinas o programas académicos para conducir investigacion en tépicos de sostenibilidad.
Algunos incentivos pueden ser: fundaciones, soporte econdmico, seminarios para docentes.

3. Politicas escritas y procedimientos que reconozcan la investigacion interdisciplinaria, transdisciplinaria y multidisciplinaria a la hora de tomar decisiones de
promocion.

4. Soporte de la biblioteca para la investigacién y el aprendizaje en la forma de: guias de investigacion, politicas y practicas de seleccién de materiales, esfuerzos de
desarrollo

del curriculum, promocién de literatura sobre sostenibilidad, y/o objetos de e-learning orientados hacia la sostenibilidad.
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Tabla 11: Indicador Programa de Estudiantes Educadores (EN1)

EN1 Denominacién: Programa de Estudiantes Educadores

Descripcién: Este indicador reconoce a las instituciones con programas que comprometen a los estudiantes para servir como educadores
de pares mediante el involucramiento con la comunidad en sostenibilidad.

Ejemplo de Resultado:

© ©
Q () Q
£ < g

Facto | S | Total de estudiantes que sirven como educadores de pares | & | Numero de estudiantes 'g_

r = |y programas de educacién matriculados w | Puntos

_ 0.08
X / — =
4.00 100 5000

Las instituciones obtienen un maximo de 4 puntos disponibles en este indicador al tener uno 0 mas programas de educadores de pares que se orienten a todos
los estudiantes matriculados. Puntos adicionales se obtienen basados en el porcentaje de estudiantes comprometidos en el programa de educadores.

Tabla 12: Indicador Campaia de compromiso con la sostenibilidad (EN 5)

ENS Denominacion: Campafia de compromiso con la sostenibilidad
Descripcién: Este indicador reconoce a las instituciones que mantienen campafias de compromiso con la sostenibilidad que cosechan resultados positivos
y mensurables en el avance de la performance sostenible de la institucion (ej: reduccién de energia o consumo de agua). Las campafias comprometen a la
comunidad del campus en la tematica de la sostenibilidad y pueden ayudar a elevar la conciencia de estudiantes y personal de apoyo y servicio sobre la
sostenibilidad.

Ejemplo de Resultado:

Equivale 4

NuUmero de campafias de compromiso orientadas a los estudiantes Puntos

Parte 1 _
5 2
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Las instituciones obtienen un maximo de 2 puntos disponibles en la parte 1 de este indicador al tener uno o0 mas camparfias de compromiso con la
sostenibilidad orientadas a los estudiantes

No se admiten puntos parciales en la parte 1 de este indicador

Numero de campafias de compromiso orientadas al Personal de Apoyo y Servicio
(PAS)

Equivale a

Puntos

Parte 2

0 =
Las instituciones obtienen un méximo de 2 puntos disponibles en la parte 1
de este indicador al tener uno 0 mas campafias de compromiso con la sostenibilidad orientadas al PAS 2 Total de puntos ganados

No se admiten puntos parciales en la parte 1 de este indicador

Tabla 13: Indicador Educacién Continua (EN12)

Denominacién:
EN12 Educacién Continua
Descripcién: Este indicador reconoce a las instituciones que proveen cursos de educacion continua y
programas sobre sostenibilidad hacia la comunidad.

Ejemplo de Resultado:

g 2 :
= a g
§ Numero de cursos de_e_d_ucacién continua Nl]mer(_) total d(_e cursos d_e =
Factor gque abodan la sostenibilidad educacion continua ofrecidos W | Puntos
Parte 1 X . _
30 5 ) 100 1.5

15
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Las instituciones obtienen un maximo de 3 puntos para la Parte 1 de este indicador cuando los cursos
gue abordan la sostenibilidad comprenden un 10% de todos los cursos ofrecidos.

Numero de cursos
Parte 2 | basados en sostenibilidad Puntos

4 2
La institucion tiene al menos un programa certificado basado en la sostenibilidad en su departamento de extension o educacion continua.
No se incluyen los cursos comprendidos en el marco de asignaturas de grado o posgrado.

Puntos totales obtenidos |
35

Tabla 14: Indicador Servicio a la Comunidad (EN 13)

EN13 Denominacidon: Servicio ala Comunidad

Descripcién: Este indicador reconoce a las instituciones que comprometen a sus estudiantes en servicio comunitario, medido en el grado de participacion de sus
miembros. El voluntariado y el sentido de compasion que los servicios a la comunidad ayudan a desarrollar son fundamentales para alcanzar la sostenibilidad.

Ejemplo de Resultado:

= NuUmero de ©
SO | estudiantes 9 S
2 | comprometidos S Numero =
Parte § €n Servicio 0 total de =
1 Factor comunitario estudiantes W | puntos
X + =
3 1000 5000 0.6

-59- | Maestria en Direccién de Negocios 2017




Las instituciones obtienen un maximo de 3 puntos disponibles en la parte 1 de este indicador cuando
comprometen a todos sus estudiantes en servicio comunitario.

Numero de .
g lees ® ©
S | contribuidas © <
= > - >
= | por parte de a8 Numero 5
Parte P los total de g
2 Factor estudiantes estudiantes Puntos
X - =
0.10 200000 5000 4
2
~ Totaldepuntosdisponibles ~ hasta2 2.6 Total obtenido
Las instituciones obtienen un méximo de 2 puntos disponibles en la parte 2 de este
indicador al comprometer a sus estudiantes en un promedio de 20 horas anuales de servicio a la comunidad.
Tabla 15: Indicador Emisiones de Gas de Efecto Invernadero (OP1)
OP1 Denominacion: Emisiones de Gas de Efecto Invernadero

Descripcién: Este indicador reconoce a las instituciones que han inventariado sus emisiones de gases de efecto invernadero y que han reducido su alcance
neto de emisiones (Alcance 1y 2)

Ej: consumo de combustible, vehiculos de
Alcance 1 Directo | la institucién, etc.
Ej: energia comprada para utilizacion de la
Alcance 2 Directo | propia institucion.
Indirect | Ej: Transporte de los estudiantes, Agua,
Alcance 3 0 etc.

El inventario debe ser verificado/auditado por un organismo externo independiente y/o validado internamente por personal del campus
independiente del proceso de reporte.
Esta estrategia es similar a la
adoptada por la USFQ.
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Tabla 16: Indicador Consumo de Energia del Edificio (OP 5)

OP5 Denominacién: Consumo de Energia del Edificio
Descripcién: Este indicador reconoce a las instituciones que han reducido su consumo de energia

Contexto institucional:

La institucién avanza progresivamente en la sustitucién de luminarias y su reemplazo por tecnologia LED.
Se priorizaron sectores de mayor consumo: aulas, biblioteca, auditorio, etc.
Ello ya ha redundado en una disminucién aproximada de un 20% en el consumo de energia eléctrica.

Los mayores consumos de energia eléctrica provienen de la biblioteca y el edificio principal de aulas,
provenientes del consumo de aire acondicionado y calefaccion.
Existen propuestas a futuro, vinculadas con la posible incorporacién de paneles solares.

Tabla 17: Indicador Reduccién y desvio de Residuos (OP 19)

OP 19 Denominacion: Reduccién y desvio de Residuos

Descripcion: Este indicador reconoce a las instituciones que se encuentran minimizando su produccion de
residuos, desviando materiales desde los enterramientos e incineradores, y conservando recursos mediante
reciclaje y compostaje.

Contexto institucional:

En la actualidad, la UBP no cuenta con una politica o proceso que informe sobre el monto total de residuos generados en el Campus. Desde la
direccion de la carrera de Gestion Ambiental se esté trabajando en el célculo de la huella de carbono de algunos eventos académicos. Se propone
generar un documento base de analisis y reporte de los residuos generados, su calculo equivalente de emisiones de CO2 y las potenciales
estrategias que pueden reducir el monto total de residuos enviados a enterramiento sanitario.

Esta estrategia es similar a la adoptada por la USFQ.
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Tabla 18: Indicador Uso del Agua (OP 22)

OP 22 Denominacion: Uso del agua

Descripcion:
Este indicador reconoce a las instituciones
gue han reducido su consumo de agua.

Contexto institucional

En la actualidad se plantea la necesidad de consolidar el funcionamiento de la planta potabilizadora
existente en la institucion.

Se propone inciar un proceso de medicién y analisis del uso del agua, y sus posibles reducciones
a futuro.
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Tabla 19: Indicador Planificacion Sostenible (PA 2)

PA 2 Denominacién: Planificacién Sostenible
Descripcién: Este indicador reconoce a las instituciones que han desarrollado planes comprensivos orientados hacia la
sostenibilidad.
Ejemplo de Resultado:

Equivale a

Numero de tépicos comprendidos por uno o
mas planes Puntos

2,50

10

Las instituciones obtienen un méaximo de 4 puntos disponibles de este indicador. Obtienen 0,25 puntos por cada area en la que la institucién posea
planes publicados que incluyan al menos un objetivo mensurable de sostenibilidad.
Objetivos mensurables sostenibilidad - Areas:

0,25 | Curriculum

0,25 | Investigacién

0,25 | Compromiso del Campus

0,25 | Compromiso Publico

0,25 | Clima y Aire

0,25 | Edificios

0,25 | Energia

0,25 | Alimentacion

0,25 | Terreno/Territorio

0,25 | Compras

0,25 | Transporte

0,25 | Desechos

0,25 | Agua

0,25 | Diversidad y Accesibilidad

0,25 | Inversion y Finanzas

0,25 | Bienestar Laboral
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Tabla 20: Indicador Accesibilidad econdémica y Acceso (PA 7)

PA 7

Parte 1

Parte 2

Denominacion: Accesibilidad econdmicay Acceso

Descripcién: Este indicador reconoce a las instituciones que estan implementado estrategias para mejorar su accesibilidad.

Las instituciones deben ser accesibles para poblaciones de bajos ingresos y estudiantes no tradicionales.

Ejemplo de Resultado:

Politicas y programas de accesibilidad

Equivale &

Puntos

Total de puntos obtenidos

Las instituciones obtienen el maximo puntaje de 8 puntos para la Parte 1 de este crédito si el 20% o mas de todos los cursos
ofrecidos por la institucion abordan o incluyen sostenibilidad.

0,5 ~ 0,5
| Totaldepuntosdisponibles ~  hastal
Las instituciones obtienen un méaximo de 1 punto
0,5 Politicas y programas de acceso a estudiantes de bajos ingresos
0,5 Politicas y programas de acceso a estudiantes no tradicionales
[ [}
9 [0)
5 g
2 | Porcentaje (0- | &
Indicador de accesibilidad Factor 100) Yl puntos
A. Porcentaje de ingresantes de bajos ingresos 6 0,06
B. Tasa de graduacion de estudiantes de bajos ingresos 5 0,05
C. En promedio, porcentaje de necesidades cubiertas a estudiantes que fueron beneficiados con 0,01 X =
algun tipo de ayuda 2 0,02
D. Porcentaje de estudiantes graduados mediante préstamos sin interés o becas 6 0,06
0,19

0,7

Total obtenido
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Tabla 21: Indicador Innovacion (IN)

IN Denominacion: Innovacion y Liderazgo

Descripcién: Este indicador es abierto y se encuentra reservado para resultados, politicas
y practicas que aborden la sostenibilidad de manera novedosa, extraordinaria, Unica o
revolucionaria.

Tipo de Crédito Puntos por Crédito Puntos disponibles
Préacticas ejemplares 0.5 4
Innovacion 1
4
Total de puntos obtenidos hasta 4

Practicas ejemplares
1. Mejores practicas no consideradas en otros indicadores.
2. Iniciativas y resultados que se encuentran un paso adelante de lo reconocido en algunos de los indicadores existentes.
3. Iniciativas ejemplares y resultados relevantes para determinados tipos de instituciones o regiones.
Nota: Existe un catalogo de practicas previstas por STARS.

Innovacién
Las instituciones deben reportar cada iniciativa de forma separada.
Deben indicar: Nombre del programa/iniciativa, etc. Una breve descripcién, seleccionando areas de mayor impacto en la institucién.
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llustracion 4: Tablero de Control Sostenibilidad Universidad Blas Pascal

Tablero de Control Sostenibilidad Universidad Blas Pascal

AC2: Resultados de AC10: Soporte ala

Dimensién AC1: Cursos Académicos aprendizaje AC9: Investigacién y Becas Investigacion

Académica (AC) 53%
EN1: Programade EN5: Campafiade EN13: Servicio a
Estudiantes Educadores compromiso con EN12: Educaciéon Continua lacomunidad
Compromiso (EN)
50% 70% 52%
OP1: Emisiones de Gas de OP5: Consumo de OP19: Reducciony

desvio de Residuos

Efecto Invernadero Energia del Edificio OP22: Uso del agua

Operaciones (OP)

PA7: Accesibilidad

PA2: Planificacion Sostenible econdmica

Planificacion
y Administracion
(PyA)

63%

IN: Innovacion y Liderazgo

Innovacién (IN)

- 66 -

Maestria en Direccidon de Negocios 2017



Tabla 22: Referencias resultado UBP Sostenibilidad

REFERENCIAS

PLATING RESULTADO GLOBAL UBP
65% o superior ORO
45% o superior PLATA

BRONCE

REPORTA
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4.2 Implementacion

El presente tablero de control implica generar una serie de actividades con el fin de implementar lo

expuesto. Para ello se propone lo siguiente:

a.

Reuniones de planificacién: El consejo superior debe consensuar los indicadores
propuestos, mediante deliberaciones y aclaraciones sobre diversos topicos (presupuestos,
formatos de exposicion, forma de medicidn, responsables, frecuencia de uso, etc.).
Capacitacion: La capacitacion sobre esta herramienta por parte de los miembros de la
comunidad educativa no debe restringirse a los vicerrectores y directivos. En la medida que
el PAS y el personal docente sean parte de este proceso, resultard mucho mas efectiva su
implementacion.

Cronogramade trabajo: Los 15 indicadores propuestos para el primer afio seran reportados
de manera anual. Sin embargo, ello no implica un seguimiento mas frecuente en los afios
subsiguientes. Se comprende que el primer afio se toma como base, y a partir del segundo

afo se puede incrementar el numero de indicadores y la frecuencia de medicion.
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C. CIERRE DEL PROYECTO

C.1 CONCLUSIONES FINALES

El presente trabajo final de carrera propone el disefio de un tablero de control en materia de ética

y sostenibilidad para un establecimiento de educacién superior.

v El personal directivo entrevistado considera que la carencia de indicadores en relacion a la

ética y sostenibilidad dificulta la gestion de este tipo de tematicas. El interés por la tematica
es claro, por lo que la aplicacion de esta herramienta se vislumbra como necesaria en el

mediano plazo.

La UBP cuenta con 25 afios de trayectoria y cuenta con un camino recorrido. A partir de ello
ha planteado la tematica de la sostenibilidad como un eje en su vision estratégica, sus

objetivos y proyectos institucionales.

El tablero de comando brinda una herramienta que posibilita la integracién de informacién e
iniciativas que en la actualidad se encuentran dispersas. Ademas, permite visualizar con

claridad las areas de mejora.

Un tablero de comando contribuye a la optimizacion de la gestion, en la medida que permite
disminiuir las asimetrias e incongruencias institucionales. Por ejemplo, se puede contar con
un programa de investigacion sobre sostenibilidad muy avanzado, pero si no se
complementa con un politica activa en materia de reciclaje o medicion de emisiones el

desarrollo institucional resulta inconsistente.

Se logré consolidar un cuerpo tedrico coherente en materia de sostenibildiad y educacion
superior que fundamenta la propuesta posterior. Al diferenciar las particularidades
institucionales del sectora educativo, y diferenciarlas del mundo empresarial, se logré una
definicion de categorias especificas en el tablero de control. Ademas, se identificaron
sistemas de medicién y reporte a nivel internacional en materia de sostenibilidad que se

tomaron como base para la elaboracion del tablero de control. Finalmente, se contrasto la
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normativa internacional con nuestra realidad regional, mediante el estudio y analisis de la

memoria de sostenibilidad de la USFQ.

Se relevaron los procesos y mecanimos de gestion existentes, lo que posibilitd disefiar una
propuesta complementaria y superadora de la existente. Mediante el analisis de las
fortalezas y debilidades actuales se elabor6 un conjunto de indicadores adaptados a dicho

diagndstico.

Se definieron estandares e indicadores consistentes y comparables a nivel internacional. Sin
embargo, se atendieron las especificidades regionales e institucionales a la hora del disefio

e implementacién de los mismos.

Se logré presentar de manera grafica y sintética toda la informacién contenida en los
indicadores de desempefio, respetando los porcentajes de alcance requeridos por la

normativa internacional STARS.
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C.3 ANEXOS

Anexo 1

Entrevistas en profundidad

Guia de preguntas

Tema:

“Disefio y gestion de Tablero de control en materia de Etica y Sostenibilidad para la UBP”

Introduccidén

Presentacion y explicacion sobre propdsito de la entrevista

Datos
Cargo

personales
directivo

Antigiiedad en el cargo como directivo

Tablero de control

1.

¢Utiliza algun tipo de herramienta informatica y/o tecnolégica en relacion a la gestion y
evaluacion desempefio de su éarea? ¢Cuales? ¢Para qué? ¢Desde cuando? ¢Qué
resultados tuvo? ¢ Si no la utilizan mas, por qué?

¢ Conoce la herramienta de gestion denominada “tablero de control/comando”? ¢ Ultiliza
algun tablero de comando en su gestion cotidiana?

¢, Qué ventajas y desventajas presenta el tablero de comando? ¢ Por qué?

¢ Sabe de otras areas que lo utilicen? ¢ Es por una decision institucional, o por una decision
de la propia area? ¢,Cual es el grado de compromiso con los resultados de esos indicadores?
¢,coémo se definen dichos indicadores?

¢Estan conectadas dichas herramientas? ¢Los resultados se publican? ¢Todos conocen

gué se esta midiendo?

Etica y Sostenibilidad - Indicadores

6.

7.

¢, Qué nivel de conocimiento existe sobre la tematica de la ética y la sostenibilidad en la UBP?
¢, Qué prioridad considera que se le puede otorgar a la gestién de este tipo de temas?

A nivel personal ¢considera importante/relevante el uso de indicadores de desempefio en
materia de ética y sostenibilidad a nivel universitario?

¢En qué benefician? ¢ Presentan algun obstaculo? ¢ Cuales? ¢ Por qué?
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9. ¢Qué iniciativas se promueven en la actualidad que ameritan la construccion de un indicador

para medir su desempefio en relacion a la sostenibilidad?

Etica y Sostenibilidad — Gestién
10.MOSTRAR INDICADORES STARS
¢, Qué indicadores STARS considera pertinentes a la hora de iniciar un proceso de reporte
en la UBP? ¢ Por qué?
11.¢:Qué criterios deberian priorizarse a la hora de construir indicadores de sostenibilidad, en
relacion a la gestion de los mismos? ¢ Por qué?
12.¢ Cudles de los indicadores STARS mostrados merecen alta prioridad en su implementacién

y gestion en la UBP?
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