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RESUMEN EJECUTIVO

Existe el consenso sobre la responsabilidad de las Instituciones de Educacion
Superior por generar soluciones y transformaciones sustentables para la sociedad, actuar
frente a la problematica ambiental, y mas adn, abordar el Desarrollo Sostenible desde la

educacién como un instrumento generador de cambios.

La presente memoria surge de la necesidad de desarrollar una politica de gestion
sustentable en la operacion del Campus Vitacura de la Universidad Técnica Federico Santa
Maria, y consiste en entregar una propuesta de un Cuadro de Mando Integral como respuesta
a la responsabilidad de una Universidad de caracter publico con una planeacion estratégica

coligada al contexto medioambiental.

En este trabajo se realizan una serie de analisis mediante herramientas estratégicas
para determinar la situacion actual del Campus, establecer los factores que lo afectan exégena
y enddgenamente y evaluar si se posee 0 no alguna ventaja competitiva sostenible que pueda
ser aliada en la gestion. Teniendo estos antecedentes se procede a la construccion del Cuadro
Mando Integral, redisefiando los lineamientos de la Universidad establecidos en las
declaraciones estratégicas, se determinan las perspectivas adaptadas al desarrollo sostenible
para finalmente definir los indicadores que nos ayudaran a comprobar el cumplimiento de las

metas para que el Campus pueda operar de manera mas eficiente y limpia.

Uno de los mayores desafios para esta gestion en especifico es como capitalizar el
gran recurso intelectual que posee una Universidad lider en ingenieria, ciencia y tecnologia

en pro de una planificacion y proyectos sustentables.

Palabras clave: Planificacion Estratégica, Cuadro de Mando Integral, Desarrollo Sostenible.
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1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

La Universidad Técnica Federico Santa Maria tiene un compromiso por entregar una
educacién de excelencia y de calidad apuntando a ser reconocida como una casa de estudios
lider en Ingenieria, Ciencia y Tecnologia. De hecho, el 2018 Times Higher Education la
posiciona como lider en la region en estas areas (Engineering and Technology) y ademas se
destacé en el primer lugar de Latinoamérica en impacto normalizado de publicaciones segun
Scimago Institutional Ranking.

A pesar de este buen desempefio tanto en investigaciones como en las areas de
Ingenieria y Tecnologia, es de suma importancia revisar la gestion interna para conjugarla
con la mejora continua que se puede realizar como institucién. Sobre todo, en la gestion
ambiental de sus operaciones, ya que es una responsabilidad coligada a toda universidad que
sus acciones académicas, de sensibilizacion de sus estudiantes, de investigacion e
implementacidn de infraestructura apunten al Desarrollo Sostenible.

En este contexto, la UTFSM firma el Acuerdo de Produccién Limpiaen 2012, imparte
la formacion de Ingenieros Ambientales en Casa Central, tiene docentes destacados en
gestion energética y gestion estratégica, es anfitriona de charlas y congresos como por
ejemplo “Chile National Workshop Action and challenges for green and sutainable
universities” en 2018, pero aun asi al dia de hoy, Campus Vitacura solo tiene respecto a
operaciones sustentables trabajos avanzados en tematicas energéticas. Cayendo la UTFSM
en una de las “desensenanzas” que plantea Frangois Vallaeys (2008) dado que, al no contar
con una politica de gestidn sostenible, ¢De qué sirven los discursos sobre el cuidado del

medio ambiente si la universidad no sabe obligarse a usar papel reciclado?.



La preocupacion por un funcionamiento limpio del Campus no es al azar, segun
detalla la ONU, la temperatura media de la Tierra ha aumentado 1,5 grados Celsius desde
1880, lo que se traduce en cambios de clima y destruccion de ecosistemas. Para esto, sefiala
que se deben reducir un 45% las emisiones de gases invernaderos para el 2030 con respecto
a los niveles del 2010. (ONU, 2019)

Ante estos datos de la ONU, es importante mencionar que las universidades producen
impactos en el medio ambiente, tales como desechos o residuos contaminantes; uso
indiscriminado de agua y energia, ruidos molestos; basuras sin separacion en el origen (Gil,
2012). Pero esto no solo es literatura bibliografica, son hechos concretos, en Campus
Vitacura no hay programas de reciclaje institucionales, “hay llaves que vierten méas de un
litro y medio de agua en una sola abertura” (F. Aguilar, comunicacion personal, 2016), no
hay protocolos sobre el uso del papel, ni tampoco limitacion de compra de insumos plasticos
descartables por nombrar algunas situaciones. Es por esto, que dentro de su rol como
universidad publica la UTFSM debe hacerse cargo de este impacto como parte de la
responsabilidad social universitaria RSU.

Ante este panorama es de suma importancia revisar los procesos actuales para generar
una planificacion estratégica institucional que involucre la sustentabilidad en todas sus areas.
Esta mejora continua se relacionado directamente con lo que indica Gutiérrez y Martinez
(2010). Es primordial que las universidades practiquen lo que predican en referencia a la
promocion del desarrollo sustentable como tema clave del siglo XXI.

La implementacion de esta planificacion debe “incorporar la ética ambiental a todas
las actividades docentes, investigadoras y de servicios desarrolladas en sus instalaciones,

para hacerlas compatibles con la proteccion del medio ambiente” (Toledo, 2000). A su vez



la universidad debe concienciar a su alumnado sobre los problemas ambientales a los que se
enfrenta la sociedad y contribuir activamente a superarlos (Gil, 2012).

Finalmente otro factor que se debe considerar es el cambio de mentalidad de las
personas respecto al trato que se le da al medio ambiente, “L0s factores culturales y sociales
han sido elementos decisivos en la configuracion de ciudades sustentables, tienen que ver
con la orientacion de los valores modernistas hacia pautas de conducta y consumo diferentes”
(Lezama & Dominguez, 2006), estos cambios conductuales generan un ambiente propicio
para cambiar los paradigmas de funcionamiento de los campus universitarios. Por lo mismo
es legitimo plantearse la interrogante de como lograr que el Campus Vitacura de la UTFSM

sea medioambientalmente sustentable.



2. OBJETIVOS

2.1 Objetivo General

Disefiar un plan estratégico de politicas sustentables dentro de la operacion del Campus

Vitacura de la UTFSM para contribuir a que la Universidad sea ambientalmente responsable.

2.2 Objetivos Especificos

e Verificar la existencia de politicas medioambientales en el funcionamiento del
campus para tenerlas como base en el modelo de gestion estratégica.

e Analizar la situacion del Campus interna y externa mediante recursos estratégicos
para determinar la ventaja competitiva, fortalezas y debilidades y determinar los
objetivos que se consideraran en la construccion de la planeacion estratégica.

e Diseflar mapa estratégico que permita una lectura coherente de causa-efecto de
objetivos y politicas sustentables para dar forma al orden de secuencias de acciones
del plan estratégico.

e Generar recomendaciones para que se puedan utilizar en la planeacién estratégica con

el fin de que el Campus este inmerso en un contexto de Desarrollo Sostenible.



3. ANTECEDENTES GENERALES

3.1 Sustentabilidad, Sostenibilidad y Desarrollo Sostenible. Exploracion de conceptos.

Para lograr una acaba compresion del presente trabajo, y entender la diferencia de los
conceptos, se revisan las definiciones de Sustentabilidad, Sostenibilidad y Desarrollo

Sostenible

Sostenibilidad y Sustentabilidad

Para establecer la diferencia de estos términos, se puede partir de criterios
linguisticos. Etimoldgicamente sustentable se entiende como “sustento o que se puede
sustentar”; y sostenible nos lleva a “sostener”, lo que implica que alguien externo aparezca
en escena y “sostenga”. La diferencia entre ambos términos es de matiz. De esta forma nos
encontramos con que sustentable se refiere, tnicamente, a un aspecto estructural del sistema.
Es decir, hace referencia a que el sistema o proceso es fijo, inalterable e inamovible. Algo
que permanecera estable a lo largo de mucho tiempo. Por otra parte, el término sostenible
hace referencia a lo que mantiene al propio sistema. Es decir, los elementos externos que
permitan que este funcione. Nos referimos a factores econémicos, sociales y ambientales que
afectan a la mantencion del sistema que nos interesa (Diaz, 2017).

De todas formas, en la literatura en espafiol, se encuentra la utilizacién de los
conceptos de sustentabilidad y sostenibilidad muchas veces en forma indistinta, y para
muchos autores son sindnimos en el sentido semantico, dado que la diferencia entre ambos

conceptos es minima y obedece a connotaciones muy particulares (Cortés & Pefia, 2015).
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Desarrollo Sostenible

Cabe mencionar que tanto como sostenibilidad como sustentabilidad no presentan
mayor diferenciacién con respecto a su aplicacion al desarrollo, por lo tanto, en esta

investigacion se hara referencia solo al concepto de Desarrollo Sostenible.

Cuando se habla de desarrollo, se hace referencia a un cambio progresivo y definido
conforme a ciertas metas u objetivos, que combinan una mejora cuantitativa y cualitativa

(Pérez 2017).

Desarrollo Sostenible se ha definido como el desarrollo que satisface las necesidades
del presente sin comprometer la capacidad de las futuras generaciones para satisfacer sus
propias necesidades. El desarrollo sostenible requiere esfuerzos concertados para construir un
futuro inclusivo, sostenible y resiliente para las personas y el planeta. Siendo fundamental
conjugar y armonizar tres elementos centrales: el crecimiento econémico, la inclusién social y la
proteccion ambiental. Estos elementos estan interconectados y son todos fundamentales para el

bienestar de los individuos y las sociedades. (ONU Chile, sf).

ECONOMICOS

Crecimiento
Eficiencia

Estabilidad

Intra-generacional Internalizacion
Equidad Evaluacion
Necesidades basicas Incidencia de impactos

Vivienda y empleo Pobreza
Equidad

Sustentabilidad
Cambio Climatico

SOCIALES AMBIENTALES
Emplmgzraglento = Contaminacién
80 us Itn Inter-generacional Recursos Naturales
nsulta Equidad Resiliencia
Gobernanza

Valores
Cultura

Figura 1: Desarrollo Sostenible. (Fuente: La sustentabilidad en las instituciones de
Educacién superior. Una vision Holistica)
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Algunos ejemplos de desarrollo sostenible son las energias renovables, que, con la
intervencion humana, nos ayudan a producir el recurso energético sin comprometer el medio

ambiente de nuestra generacion ni de las generaciones futuras.

3.2 Sustentabilidad y contexto nacional

Durante los ultimos afios se ha generado un cambio conductual y cultural de las
personas en beneficio de un desarrollo de actividades diarias mas ecologicas tanto en Chile
como en el Mundo. Esto lo confirma el estudio de Comportamiento Ambiental Sustentable
de la Ciudadania del Ministerio del Medio Ambiente de 2018 (MMA Chile, 2018), que
destaca el esfuerzo en la separacion y disposicion de la basura en los puntos limpios por las

personas, asi como los papeles y cartones son entregados a recicladores bases.

En septiembre del 2015, Chile, como parte de los 193 paises miembros de la
Organizacién de Naciones Unidas (ONU), adoptdé la Agenda 2030 para el Desarrollo
Sostenible, que es un plan de accion en favor de las personas, el planeta y la prosperidad.

(ONU Cahile, sf)

En el contexto de un desarrollo sostenible el gobierno de Chile ha promovido la nueva
ley nimero 21.100 que prohibe la entrega de bolsas plasticas en el comercio, encontrandose
a la fecha su aplicacion total en grandes establecimientos y en marcha blanca en pymes. En
linea con esta ley, se esta comenzando a discutir en el Congreso Nacional la prohibicion de
fabricacion de plastico descartable o de un solo uso. Y desde el 2016 esta en vigencia la Ley
20.920 mas conocida como ley REP, normativa que introduce la Responsabilidad Extendida
del Productor (REP) que es un instrumento de gestion de residuos, en el que los productores

o importadores de “productos prioritarios” (aceites lubricantes, pilas, baterias, neumaticos,
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aparatos eléctricos y electrénicos entre otros), tienen la obligacion de organizar y financiar

la gestidn de los residuos originados por esos productos.

El mercado también ha tomado conciencia por un desarrollo sostenible, entendiendo
que la sustentabilidad implica que las empresas deben adaptarse a la transparencia que exige
el consumidor, y fundamentalmente, comprometerse con el cuidado del medio ambiente, por
lo que para los proximos afos el objetivo es que todas las empresas inicien estas
transformaciones. Uno de ellos es el Acuerdo de Produccion Limpia APL!, iniciativa
publico-privada impulsada por el Ministerio del Medio Ambiente en el marco de la Agencia
Sustentabilidad Cambio Climatico que busca reducir la cantidad de residuos que terminan en
los rellenos sanitarios. Para este proyecto se comprometieron 13 empresas, entre ellas
Sodimac, Nestlé, Watts, CCU y Unilever. Siguiendo la misma l6gica del cambio cultural y
como respuesta y oportunidades que se dan en el mercado, es que hoy irrumpen los
establecimientos comerciales con venta a granel bajo la premisa de un estilo de vida zero

waste.?

Finalmente, se pone en antecedentes que Chile posee un gran potencial en materia de
energias renovables. El pais posee la radiacion solar méas alta del mundo, fuertes vientos de
norte a sur para el desarrollo de energia edlica, un gran potencial de energia marina debido a
su geografia, gran capacidad para desarrollar biogés y la posibilidad de explotar el recurso

geotérmico a lo largo de toda la cordillera (Troncoso, 2017)

1 Es un convenio de caracter voluntario celebrado entre una asociacidon empresarial representativa de un
sector productivo y los organismos publicos competentes en materias ambientales, sanitarias, de higiene y
seguridad laboral, eficiencia energética e hidrica, reduccidon de emisiones, valorizacion de residuos, buenas
practicas y de fomento productivo, cuyo objetivo es aplicar la Produccidn limpia a través de metas y acciones
especificas en un plazo determinado para el logro acordado.

2 Es un concepto de vida sustentable que trata de limitar al maximo la cantidad de residuos que no se pueden
reciclar o compostar.
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3.3 Sostenibilidad y su relacion con las Instituciones de Educacién Superior

Sin duda, la responsabilidad social esta coligada a las actividades inherentes que las
Instituciones de Educacidn Superior (IES) ejercen para la basqueda de la consecucion de un
Desarrollo Sostenible, tomando en cuenta que estas tienen como fin ultimo formar
profesionales que sean reales agentes de cambio, ciudadanos con principios Yy
responsabilidades, y con una alta sensibilidad para avocarse a la resolucion de los problemas
que atafien en su entorno medioambiental y social (Rendueles, 2010). Existe el consenso de
implantar sistematicamente el concepto de Desarrollo Sostenible en las IES desde la
educacion, ya que es un instrumento generador de cambios, de destruccion de paradigmas

enquistados y soporte de la gestion universitaria (Perez, 2017).

En La Agenda 21, que es el acuerdo de las Naciones Unidad para promover el
Desarrollo Sostenible, que surge de la Conferencia del Medio Ambiente de Rio de Janeiro en
1992, se les entregd un rol importante a las universidades, reconociéndoles el papel en el
mejoramiento de las condiciones ambientales, dado que ellas son las instituciones
intermediarias del saber, y por otro lado estan a cargo de la investigacion y produccion de

conocimiento. (Michelsen, 2003).

3.4 Campus universitarios sustentables

Si bien anterior y posterior a la Conferencia de Rio de 1992, existen varios tratados y
declaraciones en torno a la sustentabilidad en las universidades, el concepto de Campus
Sustentable empieza a tomar forma en 1993 de la mano del programa Copernicus (CO-

operation Programme in Europe for Research on Nature and Indrutry trough Coordinated

14



University Studies) desarrollado por la Conferencia Europea de Rectores CRE, que consta

de cuatro objetivos principales:

1. Implementar la perspectiva de la sustentabilidad en todo el sistema universitario.

Estimular y coordinar proyectos de investigacion interdisciplinarios.

3. Acercar los resultados de investigacion a los tomadores de decisiones en el area de
la economia y politica.

4. Acercar a las universidades a otros sectores de la sociedad (en el marco local,
nacional y de toda Europa) (Michelsen, 2003)

no

La consolidacion del concepto viene de las acciones concretas de la Universidad de
Luneburg que a finales de los afios 90 y bajo La Agenda 21, pone en marcha el plan de
Campus Sustentable que va mas alla a lo que se refieren a iniciativas, si no, un proyecto de
investigacion en el cual fueron probadas y evaluadas las condiciones y posibilidades para
introducir innovaciones en las universidades dentro del concepto de Desarrollo Sostenible.
Los elementos particulares de este proyecto en conjunto abordaron las perspectivas
ecologica, social y cultural, las que son integradas en el concepto de la sustentabilidad,
ademads del “Enverdecimiento del Campus”, que se traduce en que la universidad ahorre

recursos, evite basura e instale energias renovables. (Michelsen, 2003).

Si bien, la definicion de Campus Sustentable puede tener ciertas variaciones
dependiendo de la perspectiva y el autor que la configure, en la generalidad se entiende como
las estrategias de las instituciones de educacion superior para la inclusion de la
sustentabilidad dentro de su politica institucional, que en primera instancia se deben en
centrar el campo de la ensefianza, la investigacion y la extension, vinculando de primera
mano los saberes disciplinares de los programas académicos ofertados en busca de potenciar
las habilidades propias de su disciplina; en segunda instancia, en la implementacion de la

participacion de la comunidad como ente activo de la vida dentro de la institucion, siendo
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alli donde se hace especial énfasis en la actuacion del individuo en lo concerniente al ahorro
y eficiencia de los recursos; y en tercera instancia, en la basqueda de la implementacién de
elementos técnicos y arquitectonicos en su planta fisica encaminados a promover y mejorar

la gestion ambiental de la institucidn (Zapata, Quiceno & Tabares L. 2016).

En resumen, un Campus universitario sustentable se puede entender como la
combinacidn de los factores sociales, econémicos, ambientales, culturales, politicos mas la

infraestructura de la universidad y su curriculum académico.

Lconomy,.
kC T ”fa

CAMPUS UMIVERSITARIO SUSTENTABLE

SOSTENIBLE SUSTENTABLE UNIVERSIDAD

Figura 2: Campus Universitario Sustentable. (Fuente: Revista de arquitectura Vol. 18 N°2
Universidad Catélica de Colombia)

3.5 Campus universitarios sustentables en Chile

Maés alla de los esfuerzos individuales de las casas de estudios nacionales por ser
eficientes y lo mas amigables con el medio ambiente sus procesos, se destaca la agrupacion
“Red Campus Sustentable”, que congrega a 14 Universidades (donde no se encuentra la
UTFSM) las cuales se preocupan de que sus procesos formativos generen egresados
responsables y ciudadanos que respeten la naturaleza y humanidad. La red aboga por que las

instituciones investiguen de forma integral los desafios socio ambientales del siglo XXI y
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que las instituciones sean cero residuos, auto abastecidas de energias limpias; que sean un
ejemplo de sustentabilidad para todas las organizaciones de la sociedad; donde los espacios,
patios, salas, auditorios y edificios, sean ejemplos de una forma distinta e inteligente de

convivir con la naturaleza (Red Campus Sustentable, s.f.)

En abril de 2017 las 14 Universidades de esta red fueron certificadas por la Agencia
de Sustentabilidad y Cambio Climatico al incorporar medidas que van desde buenas practicas
en energia, agua y residuos, medicion de huella de carbono, hasta cambios en sus mallas
curriculares que estimulan a los estudiantes a tener mayor conciencia por el medio ambiente.
Como fruto de este trabajo conjunto, se alcanzaron importantes indicadores en materia de
gestion de recursos, estimandose ahorros en energia por $300 millones y en consumo de agua
por $170 millones. Ademas, las instituciones reciclaron 230 toneladas de residuos solidos,
invirtieron mas de $600 millones en eficiencia energética e hidrica y disminuyeron un total

de 7.438 toneladas de emisiones de CO2 equivalente. (Revista Certificacion, 2017).

Dentro de las IES del pais, se destaca en el contexto medioambiental la Universidad
Austral de Chile, nimero uno a nivel nacional y 388 en el mundo en la medicién
GreenMetric® del 2018, ranking internacional que evalia indicadores de sustentabilidad en
universidades de todo el mundo, al medir sus esfuerzos por reducir consumos de energia y
agua, manejar residuo, entre otros. La Universidad Austral, ha realizado un trabajo
sistematico en la infraestructura de sus edificios, el trabajo de residuos y la importancia en la

formacion académica de sus alumnos con el propdsito de cambiar conductas y lograr que los

3 El Ul Green Metric World University Ranking (Universidad de Indonesia) busca ofrecer un perfil y forma de
comparar el compromiso de las universidades del mundo con el medio ambiente y sostenibilidad de sus
campus.
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nuevos profesionales asuman la sustentabilidad como parte de sus competencias para ser

considerados buenos profesionales. (Ovando, 2018)

3.6 Universidad Técnica Federico Santa Maria

3.6.1 Lainstitucion

En el afio 1926 se determina la creacion de la Universidad Técnica Federico Santa
Maria en Valparaiso a partir de la voluntad testamentaria del filantropo don Federico Santa
Maria Carrera, que dond su riqueza a su ciudad natal con el fin de dotar al pais con una
institucién que entregue una formacion humana, cientifica y profesional centrada en
principios y valores universales, liderando en la ensefianza de la ingenieria, ciencia y
tecnologia. En diciembre de 1931 se inaugura la universidad y el 1932, un afio después del
inicio de actividades de la fundacion, se inaugura la Escuela de Artes y Oficios y el Colegio
de Ingenieros José Miguel Carrera, dando pie a las actividades académicas basadas en la
técnica y los oficios, convirtiéndose en un pilar fundamental en el desarrollo tecnoldgico e

industrial del pais. (UTFSM, 2016)

Actualmente y dado el crecimiento de la Universidad, la institucidn cuenta con cuenta
con tres Campus en el pais, Casa Central Valparaiso, Campus Santiago San Joaquin y
Campus Santiago Vitacura, dos sedes técnicas en Vifia del Mar y Concepcion, una oficina
regional en Rancagua e incluso tiene presencia internacional con Campus Guayaquil en
Ecuador. En nimeros generales la universidad atiende a 19.273 estudiante y para eso tiene

una plana docente de 1340 profesores entre todos sus Campus y sedes. (UTFSM, 2016)
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La UTFSM esta acreditada por seis afios, de diciembre de 2016 hasta diciembre de
2022 en las areas de Gestion Institucional, Docencia de Pregrado, Docencia de Postgrado,
Investigacion, Vinculacion con el Medio, validando que lo que se entrega en todas las areas
y unidades de la universidad, es de calidad. También destaca en numeros ranking
internacionales en sus versiones 2018, en el “QS World University Rankings by Subjetc”, la
Universidad es reconocida en la especialidad de “Ingenieria y Tecnologia” en el puesto 328
a nivel mundial y entre las mejores 15 de Latinoamérica en dicha categoria, en el Shangai
Academic Ranking of World Universities (ARWU) by Subject que posiciona a la USM entre
las 100 mejores universidades del mundo y como la primera a nivel latinoamericano en las
areas de Control y Automatizacion, Ingenieria en Minas y Minerales e Ingeniera Eléctrica y
Electrénica. En el ranking Times Higher Educaticion la USM figura entre las 25 mejores

universidades de Latinoamérica. (Noticias USM, 2018)

Respecto a su estructura organizacional, el organigrama se presenta en el Anexo 1,
no encontrdndose ninguna unidad de trabajo dedicada o especializada a la gestion
sustentables de sus Campus y sedes. De todas formas, el afio 2012 la UTFSM en conjunto
con otras 20 instituciones firma el Acuerdo de Produccion Limpia (APL) “Campus
Sustentables”, el cual tiene por objeto generar medidas amigables con el medioambiente y la
comunidad en las instituciones de la educacion superior. Hasta la fecha, si bien se han
generado esfuerzos a nivel institucional desde la perspectiva de la gestion energética, no ha
habido acciones pragmaticas para lograr una operacién limpia dado los estandares que le

firma de este acuerdo pretende alcanzar. (Noticias USM, 2012)

Finalmente, en linea con el trabajo de gestion energética sobresale la iniciativa de la
UTFSM en el uso y transformacion de energia solar. La universidad es lider a nivel
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sudamericano en la instalacion de plantas fotovoltaicas para la generacion deC su propia
energia limpia, logrando en términos ambientales que este proyecto, en su primera etapa
cuente con una capacidad total de 992 kWp, lo que significaria una reduccion de emisiones
anuales que se estima en 660 toneladas de didxido de carbono, cifra que equivale a lo que
absorbe un bosque de 285 hectareas durante todo un afio. Este proyecto abarca todos los
Campus y sedes, destacandose la sede de Vifia del Mar, la cual para el 2019 tiene el potencial
de generar de forma autonoma el 97% de la energia eléctrica que necesita para su operacion.

(Noticias USM, 2018)

3.6.2 Campus Santiago

En 1995 se crea el Campus en Santiago comenzando con sus instalaciones en la
comuna de Las Condes las cuales en el afio 2000 se trasladan a la comuna de Vitacura. Con
el propdsito de afianzar la presencia de la Universidad en la capital, en 2009 abre sus puertas
Campus Santiago San Joaquin contemplando las areas maés tradicionales de la ingenieria.
Actualmente ambos Campus tienen formacion de profesionales en jornada diurna y
vespertina. En 2012 se inicia el plan maestro para Campus San Joaquin para ordenar y
ampliar los espacios, lo que signific6 un aumento en 16.000 m? en edificios. La

Infraestructura actual de los Campus se puede visualizar en la figura 3.

Campus | m’ construidos | N° Edificios

Witacura 12.196 7

San Joaquin 35.553 10

Figura 3: Infraestructura Campus Santiago. (Fuente: Autoevaluacion Institucional UTFSM 2016)



La estructura organizacional de los Campus se puede revisar en el Anexo 2, siguiendo
la misma légica que la administracion central no se cuenta con un encargado especifico para
la gestion sustentable. Respecto a politicas que apunten al Desarrollo Sostenible, por gestion
institucional en Santiago se cuenta con el proyecto mencionado anteriormente de generacion
de energia eléctrica a partir de paneles fotovoltaicos, tanto para Campus San Joaquin como
Vitacura. Existen iniciativas estudiantiles que trabajan en la separacion y reciclaje de
desechos, la diferencia radica que en San Joaquin se trabaja de forma més coordinada dada
la colaboracion de docentes y funcionarios, mientras que en Vitacura solo depende de los

alumnos.

4, MARCO TEORICO

4.1 Planificacion estratégica

La Planificacion Estratégica es un proceso dinamico que desarrolla la capacidad de
las organizaciones para fijarse un objetivo en forma conjunta y observar, analizar y
anticiparse a los desafios y oportunidades que se presentan, tanto con relacion a la realidad
interna como a las condiciones externas de la organizacion, para lograr dicho objetivo.

(Eyzaguirre 2006).

Eyzaguirre también menciona que la planificacion estratégica debe ser entendida
como un proceso participativo que incluye diferentes fases y una metodologia propia, esto
no implica que existan recetas 0 métodos infalibles. Las fases de planificacion consisten en
definir la mision y vision de la organizacion, establecer objetivos y metas, desarrollar

supuestos acerca del entorno en que se desarrolla la organizacién, tomar decisiones respecto
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a las acciones a seguir, emprender las acciones elegidas, y finalmente evaluar la
retroalimentacion del desempefio para volver a planificar. Para un adecuado proceso de
planificacion estratégica, es importante considerar el marco de referencia general y el

contexto global en el que se desenvuelve la organizacion.

4.2 Herramientas de analisis

4.2.1 Anélisis PESTA
La estrategia no surge de la nada, responde al medio en el que se desarrolla la
organizacion. De esta forma el analisis estratégico comienza por el estudio de los factores

mas globales que afectan al entorno de la organizacion.

La metodologia para revisar el entorno en general es el andlisis PEST (factores
politicos, econdmicos, sociales y tecnoldgicos) que consiste en examinar el impacto de

aquellos factores externos que estan fuera de control de la organizacion.

ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL

+ PIB/ Ciclo economico

* Innovaciones
« Demanda

+ Empleo FACTORES FACTORES  'rowoces
- Intfacion ECONOMICOS TECNOLOGICOS - inceniivos
» Costes energia -
J publicos
- Eventos especiaes
ANALISIS PEST
+ Envejecimiento
« Legislacion fiscal de la poblacién
« Legislacion sobre * Prolongacion
mediomabiente FACTORES FACTORES de los jovenes
* Proteccion del POLITICOS SOCIALES en el hogar
consumidor * Nivel de riqueza
» Cambios politicos . Movim\entos
» Incentivos publicos migratorios

+ Nuevos estilos
de vida

Figura 4: Elaboracion del plan estratégico y su implantacién a través del CMI. (Fuente:
Martinez & Mella (2005))
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Martinez y Milla sintetizan los factores de la siguiente forma:

Factores Econdmicos: La evolucion de determinados indicadores macroeconémicos

puede tener influencia sobre la evolucion del sector que opera en la sociedad.

Factores Tecnologicos: Los factores tecnologicos generan nuevos productos y
servicios y mejoran la forma en la que se producen y se entrega y se entrega al usuario final.

Las innovaciones pueden crear nuevos sectores y alterar los limites en los sectores existentes.

Factores Politicos: Los procesos politicos y la legislacion influencian las
regulaciones del entorno a los sectores deben someterse. Las legislaciones gubernamentales

pueden beneficiar o perjudicar de forma evidente los intereses de una organizacion

Factores Sociales y Demograficos: La demografia incluye elementos como la edad
de la poblacion, crecientes o decrecientes niveles de riqueza, cambios en la composicién

étnica, cambios sociales.

Ahora bien, hay una variacion de este analisis que complementa de mejor forma la
presente investigacion dada la tematica de sustentabilidad con la que se trabaja. A los factores
mencionados se le agrega una variable, los Factores Ambientales para el andlisis del entorno
de la organizacion. Ahora son cinco los factores que inciden en estudio, conformandose el

modelo PESTA. (Ramirez, 2001).

Factores Ambientales: No solo esta relacionado con el cuidado del medio ambiente,

si no incluye otras perspectivas como recursos naturales, responsabilidad social y cultura.
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Una vez utilizada esta herramienta, se tendra realizado el analisis externo, por lo que
puede avanzar en el analisis interno para comprender los factores que mas inciden

enddgenamente.

4.2.2 Andlisis VRIO

El anélisis VRIO es una herramienta estratégica para que la organizacion pueda llegar
a la conclusidn si posee 0 no recursos y capacidades que son fuente de ventaja competitivas
sostenibles en el tiempo. Este analisis es nombrado por el acronimo VRIO correspondiente a
cada una de las cuatro condiciones de los recursos a estudiar, VRIO (Valioso, Raro o escaso,

Inimitable y Organizado) (Barney, 1991).

Los recursos se entienden como los factores disponibles o inputs del proceso de
generacion de valor en la organizacion ya sean tangible o intangibles. Mientras que las
capacidades son las habilidades o facultades de un conjunto de recursos de desarrollar

algunas tareas generando ventajas competitivas de base interna.

Los términos y definiciones que componen modelo VRIO quedan recogidos en la

Figura 5.
vi RO
VR VALIOSOS RAROS, UNICOS O ESCASOS
Permiten nuevas oportunidades Especificos de la empresa
en el mercado y dificiles de obtener en el mercado
10 INIMITABLES ORGANIZADOS
Dificiles de copiar o imitar Explotados eficientemente
por la competencia por la empresa y complementanos

Figura 5: Andlisis VRIO. (Fuente: Sanchis, J & Campos Vanesa. La Direccion Estratégica de la
economia social: utilizacion de herramientas de analisis estratégico en cooperativas)
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El desglose del Figura 5 se genera formulando las siguientes cuatro preguntas:

Valioso: ¢Este es un recurso de valor? ¢ Neutraliza amenazas o aprovecha oportunidades?
Raro: ¢Este recurso solo esta en manos de unos pocos?

Inimitable: ¢ Este recurso es dificil de imitar? ¢ Es costoso su desarrollo por un competidor?
Organizacion: ¢ Tienes tus politicas y procesos organizados para apoyar la explotacion de

este recurso Valioso, Raro y dificil de Imitar?

Una vez realizado el estudio de cada recurso o capacidad definiendo si es no valioso,
raro, inimitable y si es posible o0 no explotarlo al maximo en la organizacion, se genera una
planilla indicando la pertinencia de cada una de las cuatro condiciones para definir el nivel

de implicancia competitiva.

Valioso | Raro Dificil de [La organizacién | Implicancia Impacto en el
imitar lo explota Competitiva Rendimiento

No - - No Desventaja Competitiva Debajo  de lo
normal

Si No |- Paridad Competitiva Normal

Si Si No Ventaja Comp. Por sobre lo normal

Temporal
. . . . Ventaja
Si Si Si Si Comp.Sostenible Por sobre lo normal

Figura 6: Estructura de analisis VRIO. (Fuente: Fried & Zehle. Como disefiar un plan estratégico
2008.)

En conclusién, el anélisis VRIO es una forma de identificar aquellos aspectos que
permiten generar una ventaja competitiva, mediante la capacidad de aprovechar los recursos
que la organizacion posee, y que seran el sustento para el establecimiento de las estrategias
futuras. Es imprescindible entender los factores internos, externos y su relacién, para la

formulacién de una estrategia eficaz. (Moya, 2018)
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4.2.3 Anélisis FODA

La matriz FODA constituye el punto de partida para llevar a cabo un analisis sobre
como podrian implementarse las estrategias propuestas, asi como para considerar los gastos
y beneficios que podrian conducir en ultima instancia a la ventaja competitiva. En segundo
lugar, el analisis FODA es una evaluacion estatica en el tiempo (pensemos en una fotografia).
(Fred 2008). Esta evaluacion estatica se realiza a través del anélisis de sus caracteristicas
internas (fortalezas y debilidades) y su situacion externa (amenazas y oportunidades) las

cuales se pueden desglosar de la siguiente manera:

Oportunidades y Amenazas: son factores externos que afectan favorablemente o
adversamente a la organizacion y a la industria a la que ésta pertenece. Las oportunidades
representan tendencias o situaciones externas que favorecen el logro de la visién de la
empresa. De igual manera, las amenazas se refieren a tendencias o situaciones externas que

dificultan alcanzar esa vision (Garrido, 2014)

Fortalezas y Debilidades: las fortalezas son aquellas caracteristicas de la empresa
que pueden ser utilizadas para aprovechar las oportunidades o contrarrestar las amenazas.
Las debilidades, por su parte, son caracteristicas de la empresa que dificultan o impiden

aprovechar las oportunidades o contrarrestar las amenazas (Garrido, 2014).

La matriz de fortalezas-debilidades-oportunidades-amenazas (FODA) es una
herramienta de conciliacion que ayuda a desarrollar cuatro tipos de estrategias de acuerdo a

las relaciones cruce de los factores, las cuales se visualizan como lo indica la figura 7.
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Factores internos | Fortalezas internas (F) Debilidades internas (D]

Como las administrativas, operativas, Como las de las areas mostradas

financieras, de marketing, investiga- en el recuadro de Fortalezas
Factores externos cian y desarrollo e ingenieria
Oportunidades externas (0] Estrategia FO: maxi-maxi Estrategia DO: mini-maxi
[Incluidos los riesgos| como las condi- Es potencialmente la estrategia mas Como la estrategia de desarrollo
ciones economicas actuales y futuras exitosa, pues utiliza las fortalezas de para superar debilidades y asi apro-
los cambios politicos y sociales, y nuevos | la organizacion para aprovechar las vechar las oportunidades
productos, servicios y tecnologias opartunidades
Amenazas externas [A) Estrategia FA: maxi-mini Estrategia DA: mini-mini
Como los fallos en el suministro de ener- | Uso de las fortalezas para hacer frente | Como la reduccion, liquidacion
gia, la competencia y areas similares a a amenazas o evitarlas 0 Coinversion para minimizar las
las del recuadro Oportunidades debilidades y amenazas

Figura 7: Matriz FODA. (Fuente: Koontz Administracion una perspectivas global y empresarial)

1. La estrategia DA busca minimizar debilidades y amenazas, y se conoce como
estrategia mini— mini (por minimizar-minimizar); puede requerir que la compafia, por

ejemplo, establezca una coinversion, se reduzca o hasta se liquide.

2. La estrategia DO intenta minimizar las debilidades y maximizar las oportunidades.
Asi, una empresa con debilidades en algunas areas puede desarrollarlas desde el interior o
adquirir las competencias necesarias (como tecnologia o personas con las habilidades

necesarias) en el exterior para aprovechar las oportunidades en el ambiente externo.

3. La estrategia FA utiliza las fortalezas de la organizacidn para ocuparse de las
amenazas en el ambiente. La meta es maximizar a las primeras y minimizar a las segundas.
Asi, una compafiia puede usar sus fortalezas tecnoldgicas, financieras, gerenciales o de
marketing para hacer frente a las amenazas de un nuevo producto introducido al mercado por

su competidor.

4. Laestrategia FO, que capitaliza las fortalezas de una compafiia para aprovechar las
oportunidades, es la mas deseable; de hecho, la meta de las empresas es moverse desde otras

posiciones en la matriz hacia ésta. Si tienen debilidades buscaran superarlas para convertirlas
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en fortalezas; si enfrentan amenazas lidiardn con ellas para poder enfocarse en las

oportunidades.

De manera mas general, el proposito de un analisis FODA es crear, reforzar o
perfeccionar un modelo de negocio o gestion especifico de la compafiia que intensifique,
adecue 0 combine mejor sus recursos y capacidades con las demandas del ambiente en el que
opera. Los administradores comparan y contrastan las diversas estrategias alternativas
posibles entre si y después identifican el conjunto de éstas que crearan y sostendran una

ventaja competitiva. (Hill & Jones, 2005).

4.3 Levantamiento de informacion

El levantamiento de informacién es una parte crucial del proceso general de cualquier
evaluacion, mediante el cual se recopilan datos e informacién de la situacion actual de un

sistema.

Entrevistas

Es una de las técnicas mas utilizadas, estas son usadas en todo tipo de escenarios y
hacen parte del conjunto de actividades que desarrollan todas las sociedades. Una entrevista
se puede definir basicamente como una conversacion con un propdsito entre dos 0 mas
personas, son ideales para obtener informacion de suposiciones y percepciones, ademas
sirven para indagar informacion a profundidad sobre un tema en especifico. Estas se
catalogan en no estructuradas, estructuradas y semi-estructuradas. Usualmente se considera

que las entrevistas son el mejor procedimiento para levantar informacion, pero algunas veces
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estas limitan la percepcion de nueva informacion; por estar centralizadas en algin tema

(Maya, 2014)

Las entrevistas deben tener un objetivo inicial conocido por el entrevistado, puede
variar a la luz de los datos que vayan surgiendo en el curso de esta. Es importante que, el
entrevistador se trace previamente un esquema sobre los aspectos fundamentales que van a

tratar en relacion con dichos objetivos.

Encuesta

Técnica de recopilacion de informacion masiva de datos e informaciones sobre las
opiniones, conductas, actitudes y caracteristicas especificas de quienes se encuentra
involucrados en un sistema. Esta técnica se encuentra basada en un formulario disefiado por
el investigador que selecciona una seria de preguntas mas convenientes, de acuerdo con la

naturaleza de la investigacion.

Las ventajas de las encuestas son su bajo costo, exactitud de informacion, rapidez en
la obtencion de resultados y la flexibilidad para obtener informacion. La desventaja es la

fijacion de un margen de confiabilidad.

Para obtener n representativo de una muestra conociendo el tamafio de su poblacion

se utiliza la siguiente formula:
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N><Zu2 X pXq

n= 2
d*x(N-1)+Z,"xpxq

Figura 8: n muestral representativo. (Fuente: Enzo Hernandez. Apuntes Probabilidad y

Estadisticas, 2014)

En donde, N = tamafio de la poblacion, Z = nivel de confianza, P = probabilidad de
éxito, o proporcion esperada Q = probabilidad de fracaso D = precision (Error maximo

admisible en términos de proporcién). (Hernandez, 2014)

4.4 Declaraciones estratégicas

4.5.1 Mision

Para Pérez (2008), la Mision es la unién del propésito, el quehacer de la empresa u
organizacion que la hace distinguirse de otras. La formulacién de la mision incorpora la
filosofia de los estrategas. Revela el concepto de una organizacién, su principal producto o
servicio las necesidades principales del cliente. Por ello una mision clara describe los valores,
prioridades y debe comprender: La necesidad que la empresa pretende satisfacer, a
contribucidn que pretende hacer a la sociedad, la filosofia de la empresa: creencias, valores,

actitudes, lineamientos y finalmente el estilo de la gestion y direccion.

Seguidamente, Pérez (2008) sefiala, que existen algunos requisitos para formular la
mision: no ser ni tan concreta ni tan amplia, ajustarse a la normatividad vigente, ser dindmica
y revisarla periddicamente, ser coherente con todos los elementos del plan, definir los

principales campos de competencia. Ademas, para tener una mision clara los miembros de la
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organizacion deben formularse las siguientes interrogantes: ¢para qué existe la institucion?,

¢a quienes se satisface?, ¢que se satisface?, ;como se satisface?

4.5.2 Vision

Las empresas U organizaciones necesitan un gran objetivo hacia el cual dirigir sus
esfuerzos. Para definirlo deben preguntarse como desean llegar a ser en cinco o diez afios. El

resultado es lo que se denomina vision. (Frances 2006).

También Frances indica que la vision se puede concebir, también como el logro mas
global e importante de la empresa u organizacién en el mediano a largo plazo y debe servir
de norte a las acciones de sus miembros para mantenerlos motivados. Por tal motivo la vision,

se puede definir en tres dimensiones, posicionamiento, &mbito geogréafico y alcance sectorial.

4.5.3 Valores

Los valores de la organizacion describen su cultura y la imagen que la organizacién
desea ofrecer. Estos son fundamentales para impulsar a la organizacién en la direccion
adecuada. El grupo de interés solo percibiran que estos valores son reales cuando guien todas

las actividades cotidianas de la organizacion (Campos, 2014)

4.5 Cuadro de Mando Integral

4.5.1 Descripcion del Cuadro de Mando Integral
El Cuadro de Mando Integral o Balance Scorecard (desde ahora CMI) es un modelo

de gestion que traduce la estrategia en objetivos relacionados, medidos a través de
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indicadores y ligados a planes de accion que permitan alinear el comportamiento de los

miembros de la organizacion (Fernandez, 2001).

El CMI, se basa en lo desarrollado por Robert Kaplan y David Norton, quienes
establecen la necesidad de las organizaciones de contar con sistemas de control bajo no sélo
en métricas financieras, sino que éstas, deben acompafiarse de otras variables, que en
conjunto le permitan a la direccién desarrollar las mejores decisiones estratégicas. Algunos
lo interpretan como una herramienta para movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento
de la mision, canalizado las energias, habilidades y conocimiento especificos de la gente
hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo. EI CMI abarca cuatro perspectivas:
Financiera, Clientes, Interna y finalmente Crecimiento y Aprendizaje. (Collao, 2018) y

consta de las siguientes etapas.

Establecer vision y mision

Esta es la primera etapa del CMI, y el propdsito es confirmar la vision, mision y
valores de la organizacion o proponer los cambios respectivos en base a si sus lineamientos
no responden a la posicion futura que la organizacion quiere alcanzar. Y en el caso que no

estén establecidos, se deben proponer las definiciones de estas herramientas estratégicas.

Establecer Perspectivas

Perspectiva Financiera: Esta perspectiva se relacionan a la rentabilidad, crecimiento
y valor para el accionista. Sin embargo, para algunos autores estos indicadores no mejoran la
satisfaccion de clientes, calidad, motivacion de empleados y tiempos de ciclo, sino que los

resultados financieros, son consecuencia de las actividades operacionales (Kaplan, Robert;
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Norton, 2005). La adaptabilidad de modelo influye en que los indicadores que se generan en
esta perspectiva también respondan a si la estrategia, puesta en marcha y ejecutada,

efectivamente contribuye a la creacion de valor para la organizacién. (Vasquez, 2016)

Perspectiva del cliente: Es importante contar con clientes satisfechos con el servicio
0 producto que se les esta entregando. Es por esto que esta perspectiva busca identificar qué
es importante para el cliente. La idea anterior se puede aplicar tanto para clientes finales
como para clientes internos de la organizacion, ya que una buena definicion e identificacion
de los requerimientos se puede expresar en mejoras de los procesos que preceden el area u
organizacion en cuestion. Se deben generar indicadores para tener una idea de la percepcion
de los clientes frente los productos o servicios que se les entregan, si se habla de una
organizacion comercial, indicadores de cuota de mercado o un indice que compare los precios

con la competencia.

Perspectiva interna: Determina las competencias claves en las que se debe tener
excelencia que permitan diferenciarse ya sea en tecnologia o procesos operativos. Recoge
indicadores de procesos internos criticos que generar un mayor impacto en la satisfaccion de
los clientes y los que generan valor dentro de la organizacion, buscando la alineacion de los

empleados con la estrategia definida por la direccion.

Perspectiva de aprendizaje y Crecimiento: La cuarta perspectiva identifica los
activos intangibles que son mas importantes para llevar a cabo la ejecucion de la estrategia y
que debes estar alineados con los procesos internos buscando la mejora continua. Esta
perspectiva se refuerza la importancia de invertir para crear valor en el futuro, mediante tres

fuentes: el capital humano, las tecnologias y los procesos internos de la organizacién. La
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creacion de indicadores para esta perspectiva es para la medicion del desempefio de aquellos

recursos, la capacidad de adaptabilidad y mejora.

Pese a que estas cuatro son las perspectivas mas genéricas, no son “obligatorias” (Davila,
1999). No es requerido que siempre sean las mismas ni en aquella cantidad ni en una jerarquia
simil, ya que aquello varia en funcién de la industria y el objetivo perseguido (Gonzalez,
2018). Esto se abordara mas adelante dado la implicancia de un CMI en una organizacion sin
fines de lucro y en un contexto de sustentabilidad como es el caso de la presente

investigacion.

Definir objetivos estratégicos

El objetivo principal de un cuadro de mando integral es abarcar las actividades a realizar
y/o metas a conseguir con la finalidad de permitir el logro de la estrategia de la organizacion
alineado principalmente a lo que es la mision y vision de la empresa; una estrategia que se
ird formulando a medida que vayan surgiendo las necesidades de ésta en la que se aplica. Es
imperante destacar que estos objetivos se deben ser formulados con precaucion para cada

perspectiva e interrelacionarse entre si con los establecidos en las otras (Gonzalez, 2018).

Disefiar Mapa Estratégico

Los mapas estratégicos permiten entender la coherencia entre los objetivos

estratégicos y visualizar de forma grafica la interrelacion de estos.
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Un Mapa Estratégico representa como la organizacion crea valor
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Figura 9: Mapas Estratégicos Convirtiendo los activos intangibles en resultados tangibles.
(Fuente: Kaplan & Norton 2000)

Determinar los factores criticos de éxito

Los Factores Criticos de Exito son componentes o elementos constitutivos claves de
una organizacién, transformados en variables consideradas como criticos o inaceptables que

afectan lo que se considera como exitoso o aceptable. (Murillo, sf).

Luego de realizar todo el diagnéstico tanto interno como externo de la organizacion
y definidos los objetivos estratégicos de cada perspectiva, se determinan los factores criticos
de éxito los cuales aportan en la solucion de falencias y mejoran los procesos operacionales
para la generacion de valor. Mediante el cumplimiento y seguimiento de estos factores, la
organizacion incrementa la probabilidad de éxito entendiendo sus potencialidades en la
herramienta de gestién establecida. Para la determinacién de los factores claves es de suma

importancia haber realizado un buen diagnéstico previo. (Gonzalez, 2018)
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Generar indicadores

Los indicadores son el medio que tenemos para visualizar si estamos cumpliendo o
no los objetivos estratégicos. Las mediciones son importantes: Si no puedes medirlo, no

puedes gestionarlo. (Kaplan & Norton, 2000)

Se pueden establecer dos tipos de indicadores, los indicadores de resultado (o de
efecto) que miden la consecuencia del objetivo estratégico y los indicadores de causa

(inductores) que miden el resultado de las acciones que permiten su consecucion.

Los indicadores deben ser claros en su explicacion (poseer nombre, formula) y
ademas estipular a un responsable de su calculo y control junto a la frecuencia de medicién
de estos. Es una herramienta que entrega informacion cuantitativa respecto al logro o
resultado generados por la institucion, pudiendo cubrir aspectos cuantitativos o cualitativos

de este logro. (Gonzélez, 2018)

4.5.2 Variacion CMI en organizacién sin fines de lucro
Dado el contexto de la UTFSM como Universidad publica sin fines de lucro es que

se presenta las variaciones al CMI y sus implicancias.

En la actualidad, y gracias a los avances en las herramientas de sistemas de gestion y
planificacion, como también gracias al cambio en la mentalidad de la poblacion, son cada
vez mas las instituciones no lucrativas que miran el Cuadro de Mando Integral como una

herramienta de gran utilidad para la consecucion de sus objetivos estratégicos.

El modelo se puede adaptar a la realidad de organizaciones que no poseen fin de lucro,

tal como es el caso de las ONG u organismos publicos. La esencia del modelo es conservada
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en estos casos, pero se introduce un cambio al momento de establecer las relaciones causales.
En las organizaciones lucrativas su objetivo es la generacion de utilidades, por lo que la
perspectiva financiera ocupa el primer lugar de prioridad, resultando como consecuencia
todas las demés. En el caso de una organizacién sin fines de lucro, el aspecto financiero

pierde importancia siendo remplazado por la perspectiva de cliente. (Campos, 2014).

Las organizaciones sin fines de lucro, y tal como lo explica Niven (2013), “poseen un
gran nimero de grupos intereses, tanto internos como externos, tales como voluntarios,
colaboradores, miembros, directores, activistas, entre otros”. Estos grupos de intereses
cumpliréan un rol fundamental dentro de la implementacion del Balanced Scorecard, ya que

seran constantes controladoras de los planes de accion a realizar.

4.5.3 Variacion ambiental del CMI

Al analizar los postulados fundamentales del CMI propuestos por Kaplan y Norton,
teniendo en cuenta la creciente importancia que ha tomado para las organizaciones la gestion
ambiental, y en la basqueda de una herramienta que permita lograr mejoras sustanciales en
su actuacion global que, sin descuidar los resultados econémico-financieros, incluya las
repercusiones de su actividad en el entorno, se propone un CMI que incorpora la variable

ambiental de manera transversal en todas las perspectivas de actuacion. (Lameda, 2006)

Lameda presenta un esquema redefine dos perspectivas tradicionales. Respecto a la
financiera remplaza la concepcién de su planteamiento de ¢(Como alcanzar el éxito
financiero? Por ;Como alcanzar y mantener la sostenibilidad?, y, en consecuencia, a sustituir
la perspectiva financiera por Desarrollo Sostenible, cuyo fin Gltimo seré la creacion de un

valor global.
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Buscando satisfacer las necesidades y expectativas del mayor numero posible de
grupos de interés cambiamos el planteamiento de ;Como nos ven los clientes? Por ; Como
nos ven nuestro grupo de interés?, es decir ampliamos el &mbito de accion de la perspectiva
de clientes que pasa ser la perspectiva de grupo de interés. La perspectiva de procesos

internos y la de aprendizaje y crecimiento tienen plena vigencia en este enfoque.

DESARROLLO
SOSTENIBLE

SOSTENIBILIDAD Y
EXCELENCIA

1+D \
APRENDIZAJE €&——— PERSPECTIVAS ———> ( PROCESOS

Y CRECIMIENTO INNOVACION v ' INTERNOS
EXCELENCIA

APERTURA

RESPONSABILIDAD SOCIAL

Figura 10: Perspectivas del CMI para la gestion Ambiental. (Fuente: Lameda, 2006)

Si bien los objetivos estratégicos son individuales y especificos para cada
organizacion, en la figura 11 se presentan los objetivos de manera general que se deberian
considerarse en una organizacion para guiar su estrategia ambiental. Se visualizan relaciones
causa-efecto entre los objetivos estratégicos, considerando que el éxito del sistema parte

desde la base, de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. (Lameda, 2006)
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Figura 11: Mapa estratégico de la gestién ambiental. (Fuente: Lameda, 2006)
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5. METODOLOGIA

Para el desarrollo del trabajo de investigacion de la presente memoria se utilizara el
Cuadro de Mando Integral dado que se puede adaptar al contexto especifico de una
organizacion, en este caso para la formulacion del plan estratégico de gestion sustentable en
una institucion educativa sin fines de lucro, tomando y relacionando elementos, herramientas

y métodos bibliograficos mencionados anteriormente.

5.1 Situacién actual Campus Vitacura de la UTFSM

En primer lugar, se describe la situacion actual del Campus Vitacura en el contexto
de su gestion sustentable levantando informacion a partir de entrevistas informales con los
diversos estamentos de la universidad e iniciativas estudiantiles. También se recaban
antecedentes a partir de la aplicacion de una encuesta a los estudiantes buscando obtener una

muestra representativa para validar su informacion.

5.2 Analisis Interno y Externo

Una vez descrita la situacion base del Campus con la ayuda de herramientas
estratégicas se evalla el contexto interno como externo. Se procede a utilizar el modelo
PESTA para analizar los factores enddgenos que lo afectan. A continuacién, se aplica el
modelo VRIO para determinar los recursos y capacidades fuentes de ventajas sostenibles
desde la perspectiva interna, para finalmente con ayuda del analisis FODA identificar
oportunidades, amenazadas, fortalezas y debilidades. Los factores FODA se entrecruzan
entre si definiendo las relaciones de mas alta correlacion y se determinan estrategias en base

a estas. Todo esto en el contexto de una operacion sustentable del Campus.
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Teniendo ya generados los analisis tanto interno como externo del Campus prosigue

el disefio del Cuadro de Mano Integral adaptado.

5.3 Cuadro de Mando Integral

Primero se debe confirmar y corroborar el enfoque de la mision y vision de la UTFSM

en el sentido de la gestion de un Campus sustentable.

Se establecen las cuatro perspectivas, y de acuerdo a lo expuesto en el marco tedrico
se modifican las tradicionales de Kaplan & Norton pasando a las siguientes: Interna,
Aprendizaje y Crecimiento, Financiera o valor y Desarrollo Sostenible, Cliente o grupo de
linterés. Esto dado la implicancia que en la perspectiva principal no sera lo mas importante

el factor econdmico, sino, la creacion de valor y el desarrollo sostenible.

A continuacién, se desarrollan los objetivos estratégicos y metas para cada
perspectiva para luego bosquejar el mapa estratégico identificando los factores claves de
éxito. Se elaboran los indicadores (de causa efecto) para el control de estos objetivos,

finalmente se disefia el plan de accién y la forma de implementacion del CMI.

5.4 Analisis de resultados y recomendaciones

Finalmente teniendo todos los antecedes en mano, las herramientas estratégicas
aplicadas y el modelamiento del CMI disefiado se procede a analizar el trabajo en su

globalidad para la generacion de recomendaciones.
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6. ANTECEDENTES CAMPUS VITACURA

Para desarrollar una correcta planificacion estratégica se procede en primer lugar a
realizar un levantamiento de informacion de la situacion actual del Campus Vitacura de la

UTFSM respecto a su operacion sustentable.

Luego de entrevistas con Direccion Académica, Administracion y Servicios,
Departamento de Mantencion, Direccion de Estudios, Admisidn, secretarias de distintas
unidades, iniciativas estudiantiles mas la aplicacion de una encuesta a estudiantes se recopila

la siguiente informacion.

El afio 2000 el plantel se traslada debido al crecimiento de la Universidad a Campus
Vitacura en la direccién actual en Avenida Santa Maria 6400 dejando atras casona El Golf,
la primera locacién con la que abrio la Universidad en Santiago. Actualmente el Campus
alberga a 1200 alumnos de las carreras de Ingenieria Civil Industrial, Ingenieria Comercial,
Ingenieria de Aviacion Comercial, Técnico en Mantenimiento Aeronautico y Piloto
Comercial en horario diurno, 400 alumnos para los programas vespertinos, 150 personas
entre funcionarios y docentes, mas los estudiantes de los programas de postgrado que asisten

una vez al mes al Campus que rondan las 600 personas (Villalobos, 2019).

La estructura organizacional del Campus se puede revisar en el Anexo 2, estando
liderada por Rectoria y la Direccion General. En ningun organigrama, tanto de la Universidad
en general (Anexo 1) como del Campus se aprecia una unidad exclusiva de gestién

sustentable interna.

42



Como se menciona en los antecedentes generales la UTFSM es la universidad lider a
nivel sudamericano en la generacion de energia eléctrica proveniente de paneles
fotovoltaicos. Se espera que durante el segundo semestre del 2019 se ponga en
funcionamiento el proyecto en Campus Vitacura, dado que su instalacion ya se realizo
guedando pendiente la disposicion de los transformadores para la generacion de energia

eléctrica en el complejo.

Siguiendo la linea respecto al uso de energias, el Campus lleva la delantera a nivel
institucional en el plan de eficiencia energética al que se le comienza a dar forma el afio 2015
Ilevando al dia de hoy a que el 90% de las luminarias de Vitacura sean led, siendo un trabajo
sistematico para proximamente llegar al 100%. En un esfuerzo conjunto entre la direccion
del Campus y el departamento de mantencidn se estan recién dando lineamientos para
comenzar la medicion, verificacion, registro de procedimientos y politica energética para que
en un futuro cercano se pueda lograr la certificacion 1ISO5001 que corresponde a la forma en
que una organizacidn gestiona partes interrelacionadas de un “negocio” para alcanzar sus

objetivos energéticos.

La Universidad aspira a desarrollar un programa de electro movilidad por lo cual se
firma un convenio de cooperacion con la empresa BYD en Shenzhen para incorporar en los
programas de estudios habilidades asociadas a la mantencidn, reparacion y operacion de
vehiculos eléctricos. Dado esto, BYD entregara a la UTFSM un bus eléctrico, el cual prestara
servicios a Campus Vitacura como parte de la flota de buses de acercamientos, conocidos

como transansanos en linea con la renovacion del sistema de transporte capitalino.
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A pesar de estos hitos energéticos, el Campus no cuenta con programas de reciclaje
de desechos sélidos ni liquidos. No cuenta con contenedores para la division de los tipos de
basura por tipo tanto para funcionarios como para estudiantes. Al igual que depdsitos de pilas
y desechos tecnologicos que se ubicaron en la entrada del edificio A, los basureros de
reciclaje dispuestos en 2013 no cumplieron su objetivo, en primer lugar, por el
comportamiento de la misma comunidad que mezclaba sus desechos, y segundo, nadie se
hizo cargo de la gestion del retiro de sus contenidos quedando abandonados para luego ser

eliminados del Campus.

No hay trabajo coordinado para la eliminacion del papel utilizado en las distintas
unidades del Campus, quedando relegado su reciclaje a las cajas de depdsito de la Fundacion
San José que son retiradas al ser contacta cuando estan llenas por Sorepa, empresa del grupo
CMPC. Esto para el caso de las secretarias de Comercial, Matematica, Industrias, Admision.,
y por uso de los estudiantes en Liberia Don Fede. No asi del todo para la del departamento
Humanistico ya que reconoce que muchas veces el papel va la basura comin. Caso mas grave
es el de Relaciones Estudiantiles que dada la cantidad de documentos de acreditacion con los
que trabajan generan un gran volumen de papel el cual solamente es triturado y derivado a la

basura comun.

Respecto a los desechos organicos, es necesario aclarar que, si bien se dispuso de una
compostera con el fin de confinar los residuos del Campus, el casino nunca dispuso todos sus
desechos ella y esta fue abierta a toda la comunidad generandose nuevamente un mal uso de
este punto limpio encontrandose hasta plastico en su interior lo que la deja inutilizable,
cayendo en solo una mascara verde, dado que, teniendo la instalacion finalmente no tiene

utilidad.



No hay lineamientos o limitacion en el uso de distintos materiales dentro de la
operacion del Campus o las actividades de extension, promocion o académicas de la UTFSM.
Quedando solo a criterio de las direcciones de estas unidades la conciencia ecoldgica en la
adquisicion de los insumos. Ejemplo es el caso de admision, que funciona totalmente de
forma autonomo una vez generado su presupuesto pueden adquirir en forma desmedida

propaganda en material fomex* el cual no puede ser reciclado.

Tampoco se cuenta con un plan de eficiencia en el uso de agua, solo esfuerzos aislados
como el cambio a vegetacion y arboles de bajo riego. A la fecha existen llaves en los bafios
de alumnos que vierten mas de un litro y medio de agua cuando se presiona su uso sin permitir

cortar el flujo antes de que se vierta todo el caudal.

Todo eso indica que no existe una politica que promueva el reciclaje por parte del
Campus mas alld de iniciativas estudiantiles las cuales trabajan totalmente en forma
autonoma como el grupo de estudiantes que de la mano de los centros de alumnos de las
carreras de Ingenieria Civil Industrial y Comercial, lograron gestar un punto de reciclaje de
tetra pack en el casino. Esto a través de la autorizacion y disposicion dentro del edificio F1
de dos contenedores por parte del encargado del casino, uno para depositar cajas tetra pack
de los jugos de los almuerzos y otro para las bombillas de estos, las cuales son limpiadas y
retiradas hacia los lugares que reciclan este material en la ciudad de manera totalmente

voluntaria por estos mismos estudiantes.

4 El Foam Board o cartdn pluma es un material muy resistente, ligero y facil de cortal ideal para la impresién
y montaje de piezas publicitarias
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La encuesta aplicada a los estudiantes, de un universo de 1200 alumnos diurnos del
Campus que fue contestada validamente por 314 estudiantes (siendo el n representativo 291
respuestas) entre el 4 y el 9 de marzo del 2019 arroja un casi completo desconocimiento del
lineamiento de gestion sustentable del Campus con un 92,4%, un 87,6% cree que €sS0S
esfuerzos de gestion sustentables provienen de los estudiantes y no de la institucion, y solo
un 26,9% tiene conocimiento del liderazgo de la UTFSM en el uso de paneles fotovoltaicos.
Entendiendo esto como un problema de comunicacion efectiva de parte de la universidad,
teniendo en antecedentes buenas iniciativas como la gestion energética y la energia solar.

Para revisar todos los resultados de la encuesta, revisar Anexo 3.

éConoces el lineamiento de gestion ¢De ddnde consideras que provienen ¢éSabias que la UTFSM es la Universidad
sustentable del Campus en el que los principales esfuerzos en gestion lider a nivel Sudamericano en el uso de
estudias? sustentable del Campus en el que energia eléctrica limpia proveniente de

estudias? paneles fotovoltaicos?

® Si
@ No

@ si @ Iniciativas estudiantiles

@ No @ Gestion institucional
de la Universidad
12,4% Otro

Y

Figura 12: Extracto encuesta aplicada a estudiantes Campus Vitacura. (Fuente: Elaboracién

Propia)

Finalmente, es necesario mencionar que, respecto a la formacion académica de
profesionales, a la fecha en Vitacura lamentable hay solo un electivo con teméticas de
sustentabilidad (RSE) para Ingenieros Comerciales, el cual solo se dicta una vez al afio, en
horario de tope tanto con otros electivos como con ramos de carrera., por lo tanto, existe la

posibilidad real que egresen personas con un nulo conocimiento ambiental. En el caso de
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Ingenieria Civil Industrial, para ellos si se contempla taller 3 que es un ramo de
sustentabilidad y responsabilidad social y el curso de gestion energética, que, si bien tiene
una perspectiva mucho mas técnica, puede considerarse como una rama que apunta al
Desarrollo Sostenible. A esos dos ramos de carrera se puede optar a dos 2 electivos con
tematicas de sustentabilidad. A pesar de esto, en la generalidad en Campus Vitacura no se
cuenta con contenidos medioambientales o0 que toquen tangencialmente el tema en las
asignaturas que lo permiten, no se revisan los efectos econémicos que se estan generando
por el cambio climatico y el auge de la sostenibilidad en la cotidianidad de las personas,
tampoco se menciona el cambio cultural y el trato que se le puede dar este nuevo perfil de
personas en las empresas, rasgos que se podrian tratar en Recursos Humanos y dado este
cambio conductual cuales deben ser los nuevos lineamientos corporativos de las
organizaciones que se podria revisar en el curso de Administracion de Empresas. En
definitiva, no se aborda la sustentabilidad en la formacion de profesionales y académicamente

no se estimula a los estudiantes a tener mayor conciencia por el medio ambiente.

En conversacion con Cero Residuos, iniciativa estudiantil de Campus San Joaquin
que se ha posicionado como un referente en trato de desechos y de buenas préacticas
sustentables en la operacion de la Universidad, indican que tienen el apoyo de la
administracion del casino y direccion de Campus. De hecho, su organizacion la componen
estudiantes, docentes y funcionarios. A la fecha han logrado caracterizar y cuantificar los
residuos bases del casino, bafio, jardines y locales de venta de comida. Ademas, consiguieron
la disposicion de tazas opcionales en el casino para la compra del café para la disminucion
del uso del vaso de plumavit que no es reciclable. Se da a entender un trabajo méas coordinado

con las distintas unidades del Campus, no asi el caso de Campus Vitacura.
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7. ANALISIS ESTRATEGICO

A continuacion, se realizara un andlisis interno y externo de la situacion del Campus
Vitacura. Con estos antecedentes se tendra la base para la configuracion de la matriz FODA

y el anélisis de la relacion entre factores.

7.1 Andlisis PEST

Este andlisis de caracter externo aborda los factores del entorno general en el cual se

encuentra la UTFSM y su Campus Vitacura y que afecta su organizacion.

Factores Politicos y Legales

Los cambios y reformas a la educacion afectan directamente la organizacion y
estructura de trabajo de las universidades ya que deben amoldar sus recursos a las nuevas

legislaciones que se establezcan.

Una de las principales leyes que rigen actualmente a las Universidades es la ley de
gratuidad en la educacion superior, también llamada Ley Corta, modifica la Ley N° 20.882
y entra en vigencia en diciembre de 2015. Dentro de esta ley existe una glosa que esta
destinada a implementar un programa de acceso gratuito a la educacion superior para los
alumnos pertenecientes a los cinco primeros deciles y va en beneficio directo a aquellos que
estén matriculados en instituciones que cumplan requisitos de calidad, participacion y
exclusion del lucro. Para 2018 se amplio el acceso gratuito hasta el sexto decil. Actualmente
estdn adscritas a la gratuidad 32 Universidades entre ellas la UTFSM, 6 Institutos

Profesionales y 6 Centros de Formacion Técnica.
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La UTFSM como todas las Universidades del pais esta sujeta a la cantidad de afios
que obtenga de acreditacion determinados por la Comision Nacional de Acreditacion CNA
que verifica si las gestiones que se realizan y programas impartidos son veridicos y de
calidad. La CNA realiza su evaluacion en las areas de Gestion Institucional, Docencia de
Pregrado, Docencia de Postgrado, Investigacion y Vinculacion con el Medio. Obtener la
acreditacion por lo menos de dos afios es uno de los requisitos para que los estudiantes de
una IES obtengan beneficios estatales. Actualmente la UTFSM esta acreditada por 6 afos

(de un méaximo de siete) hasta diciembre de 2022.

Factores Econ6micos.

Los factores econdmicos van de la mano con los factores politicos, dado que los
aranceles y el ingreso de financiamiento por parte del Estado esta sujeto a la actual Ley Corta.
Asi también el crecimiento de matriculas de alumnos por la Universidad esta regulado en un
méaximo de un 5% anual, estableciendo limites a los ingresos por arancel que reciben las
casas de estudios en sus proyecciones independiente si el estudiante es beneficiario de becas

del Estado o realiza sus pagos de forma particular.

Lo anterior estd enmarcado en el Presupuesto Educacion Superior. En cuanto al
presupuesto 2019 para educacion superior, se destinan $128.406.000.000 que representan un
crecimiento de un 6,4% respecto al presupuesto 2018. La ley de presupuesto 2019 considera
mayores recursos para el “Plan de Fortalecimiento de Universidades Estatales” aumentando
en $5.446.000.000. También destaca un aumento de un 8,2% en los beneficios de Arancel de
Educacién Superior, lo que considera beneficios de arancel de Gratuidad, becas y Fondo

Solidario de Crédito Universitario. Con estos beneficios se alcanza una cobertura de 232 mil
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estudiantes en Universidades adscritas a gratuidad (incremento de 4,6%) y 182 mil

estudiantes de Formacion Técnica e Institutos Profesionales adscritos a la gratuidad (9,6%).

Se destaca que el 25,3% de la ley del presupuesto 2019 corresponde al Ministerio de

Educacién. DIPRES 20109.

Beneficios de Arancel en Educacion Superior
Financiamiento institucional para la gratuidad-
Universidades

701.422

2019

747.791

Variacion

46.369

%

6,6%

Financiamiento institucional para la gratuidad-
CFTeIP

321.340

365.903

44.563

13,9%

Becas de Educacion Superior

236.683

248.697

12.014

51%

Fondo Solidario de Crédito Universitario

624

727

103

16,5%

Total

1.260.069,

1.363.118

103.049

8,2%

Figura 13: Distribucion de presupuesto de educacién superior para afio 2019 (Fuente: DIPRES,
Gobierno de Chile)

Factores Tecnologicos

Las Universidades viven cambios vertiginosos producto de las nuevas formas de

interactuar de los jovenes con la tecnologia por lo tanto las Instituciones de Educacion

Superior para estar a la vanguardia sobre todo al nivel de la UTFSM que aspira a ser un

referente en ciencia y tecnologia. Esto va desde tener un centro de impresion adecuado a las

necesidades de la comunidad como de contar con los laboratorios de la més alta calidad para

el desarrollo de las actividades académicas, ya sean los de computacion que cuenten con los

softwares actualizados a los de ciencias con los elementos necesarios para la demostraciones

practicas o investigaciones de estudiantes y docentes. Esto afecta positivamente las IES ya

que deben estar siempre renovandose, pero como efecto negativo la vida atil de los nuevos

implementos puede ser muy corto debido a las rapidas actualizaciones.
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Actualmente existe un mayor desarrollo de plataformas virtuales de facil acceso tanto
para los alumnos y los profesores donde se puede comparar, compartir y generar

conocimiento.

La Ley 21.105 promulgada en Julio de 2018 crea el Ministerio de la Ciencia,
Tecnologia, Conocimiento e Innovacion que este cargo de impulsar, coordinar y promover
las actividades de ciencia, humanidades y desarrollo tecnoldgico en todas sus etapas a fin de
contribuir al desarrollo sustentable y al bienestar social del pais. De hecho, entra como
remplazo de la Comisién Nacional de Investigacién Cientifica y Tecnologica, que estaba a
cargo del MINEDUC y que tenia directa relacion con las Universidades del pais en el
desarrollo de trabajos de investigacion. Esta relacion de cooperacion con las Universidades

ahora la toma este nuevo ministerio.

Factores Sociales.

La democratizacion del ingreso a la educacion superior ha generado un crisol cultural
en las universidades y asi es el caso de Campus Vitacura donde para el ingreso 2019 el 20%
de los alumnos nuevos es de regiones. Los beneficios estatales que han aumentado
gradualmente desde la creacién del Crédito con Aval del Estado en 1996 también han
afectado en el ingreso a la Universidad beneficiando primeras generaciones de familias que
acceden a la educacion superior. Estos cambios en el tipo de alumnos van generando nuevas

comunidades universitarias.

Los nuevos estilos de vida y preocupaciones de las personas pueden afectar la
organizacion del Campus, ya sea en forma de alimentacion, transporte y como se menciona

en el inicio de esta investigacion que las personas estan mas conscientes de las problematicas
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medioambientales como lo indica la encuesta del MMA. También la Universidad se enfrenta
a alumnos mas tecnologizados que se adaptan rapidamente a los cambios. Finalmente, y dado
la serie de movilizaciones de estudiantes de los ultimos afios queda demostrado que las
Universidades en la actualidad se enfrentan a alumnos que se pueden coordinar para reclamar

por demandas internas como sociales.

Factores Ambientales

El incremento de politicas medioambientales a nivel gubernamental y el
posicionamiento de un Desarrollo Sostenible como uno de los mayores desafios a nivel global
liderado por el Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente (ONU Chile, sf)

influyen en el rol que deben tomar las IES ante esta problematica.

También la creacion de la Red Campus Sustentables que lleva la delantera en politicas
de gestion medioambiental al interior de las IES en Chile incentiva a las otras casas de estudio
gue no estan suscritas (como la UTFSM) a trabajar en torno a esta tematica. La red trabaja
en 9 lineas, agua, alimentacion saludable, edificacion, energia, formacion, huella de carbono,

paisajismo, residuos y transporte.

Existe un parque automotriz de méas 5,5 millones de autos en el pais, donde el 39,3%
lo que equivale a méas de dos millones cien mil estén en Santiago generando una saturacion
vial (EyN, 2018). Esto genera que la Universidad incentive el uso de los buses de
acercamiento y el transporte publico. Este disminuye la contaminacién que, si todos los

alumnos se trasladan en su vehiculo, es mas econdmico y genera menos ruido (El Pais, 2018).
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Y finalmente el ya mencionado cambio cultural de las personas hacia una vida mas

sustentable.

7.2 Analisis VRIO

El modelo VRIO permitird determinar si los recursos y capacidades son valiosas,
raras, inimitables y si estos permiten a la organizacion captar y apoderarse de valor. En este

sentido, se analiza lo siguiente:

Valioso: ¢Este es un recurso de valor? ¢Neutraliza amenazas o aprovecha oportunidades?
Raro: ¢Este recurso solo esta en manos de unos pocos?
Inimitable: ¢Este recurso es dificil de imitar? ¢ Es costoso su desarrollo por un competidor?

Organizacion: ¢La Universidad esta organizada para explotar este recurso al 100%?

Cabe destacar que todas las definiciones de recursos y competencias se enmarcan en
la operacion sustentable que tiene el Campus dado que ese es el fin de la presente
investigacion. Tampoco es determinante obtener la ventaja competitiva para sobresalir
respecto a otras instituciones que es la generalidad para la que se utiliza el analisis VRIO,
sino mas bien para precisar cuél es el recurso y/o capacidad que méas puede colaborar e incidir
en la mejor continua del Campus. En cada definicidn se establecera su calificacion VRIO

para después generar la tabla resumen.
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Recursos

Recursos fisicos: A marzo de 2019 el Campus cuenta en su mayoria con luminarias
de eficiencia energética, depositos para que el papel sea reciclado, una compostera de
desechos organicos, bicicletero que permite transporte limpio a los estudiantes, otros. Estas
cuatro estructuras fisicas entregan valor ya que su uso va en linea para contrarrestar los dafios
que se provocan al medioambiente. Lamentablemente la Universidad no ha aprovechado
estos recursos al maximo partiendo de la base que no hay protocolo de reciclaje de papel
siendo que como centro educativo su uso es cuantioso y la compostera no genera utilidad
debido al mal uso. La fundacidn San José provee las cajas de reciclaje a las instituciones que
lo soliciten por lo tanto no es raro, al igual que la compostera ya que es de facil

implementacidn. Esto provoca que tampoco estos recursos sean inimitables.

Recursos financieros: Obviamente son un aporte a cualquier gestion sustentable, por
lo tanto, valiosos. Dado la Idgica de ser un Campus dependiente de la administracion central
en Valparaiso si estamos frente a un recurso que se organiza anualmente. Pero no es una
fuente de ventaja dado que, si lo resumimos a una inyeccion de dinero, es imitable y no es

rara.

Geolocalizacion y espacio: EI Campus estd ubicado en el sector oriente de Santiago
en la comuna de Vitacura, lo que en primer lugar le permite acceder al sistema de bicicletas
publicas de empresas privadas y municipales. También su cercania con centro de vegetacion
como el cerro Manquehue se conjugan para entregarle valor a la ubicacion. Hay mas
Universidades emplazadas en el plano oriente de la capital por lo tanto no es rara ni tampoco

inimitable este recurso. Respecto a sus espacios estos como hemos mencionados no son
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utilizados al 100%, de ejemplo los depoésitos de papel, contenedores de desechos y la

compostera.

Capital intelectual: Definitivamente entregan valor al Campus ya sean docentes,
alumnos o funcionarios debido a su capacidad de solucién de problematicas y aporte que
puedan producir en alguna gestién interna. Cada individuo puede tener puntos de vistas
distintos respecto a un problema por lo tanto estamos frente a capitales raros. La informacion
que generen es exclusiva por lo tanto no imitable. Por otro lado, sus aportes van en directo

beneficio de la mejora continua del Campus hay un impulso de organizacion.

Capacidades

Capacidad de organizacion: Entendiendo la capacidad de organizacion como
asignacion de tareas definidas en el organigrama del Campus, la planificacion de tareas para
los cargos, la gestion de tiempo y el cumplimiento de plazos son elementos que conjugados
generan valor. Son raros e inimitables dada la existencia solo en la realidad local pero no se
condice con una ocupacidn totalmente de estos recursos ya que no nos encontramos frente a
una programacién que aporte a la gestion sustentable, ya sea porque no esta defino en las
tareas de los diferentes cargos, existe una problematica motivaciones o no hay una cabeza

que lidere esta capacidad.

Gestidn sustentable: Es una de las capacidades mas valiosas para el trabajo de
investigacion ya que conjuga la operacion del Campus con los conocimientos gque la misma
Universidad entrega para obtener beneficios medioambientales. Dado un contexto local, con
una realidad local, los desarrollos de gestidn sustentable seran unicos, por lo tanto, raros. Se

pueden tomar lineamientos como la Red Campus sustentables, pero no seran iguales.
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Respecto a su organizacion, la gestion solo ha estado enfocada en la gestion energética

dejando otras lineas relegadas a iniciativas estudiantiles.

Capacidad de Comunicacion: Capacidad significativamente valiosa ya que tiene a
la comunidad informada con los avances sustentables del Campus motivando la posible
motivacion en la gestion o ejecucion de los proyectos. Definitivamente no es rara ni
inimitable debido a que solo se deba a una buena bajada de informacion. Lamentablemente
con los datos que nos entrega la encuesta realizada entre el 4 y el 9 de marzo del 2019 a
estudiantes de Campus Santiago, no hay conocimiento del lineamiento sustentables de las
autoridades y ni del liderazgo de la UTFSM en generacién de energia a parir de paneles

fotovoltaicos por lo que no hay una capacidad actual de organizacion. Revisar Anexo 3.

Definidos los recursos y capacidades respecto a las variables VRIO, se genera la

figura 14 para una mejor visualizacion de la implicancia y distinguir cual es la ventaja

competitiva.

Recurso/Capacidad Vv R I 0] Implicancia
Recursos fisicos N4 - - - Desventaja
Recursos financieros N4 - - v Ventaja Temporal
Geolocalizacion y Espacio N4 - - - Desventaja
Capital Intelectual N4 v v N Ventaja sostenible
Capacidad de organizacion N4 v N - Ventaja por explotar
Gestion sustentable v v Vv - Ventaja por explotar
Capacidad de Comunicacion N4 - - - Desventaja

(-): Desventaja ; V:Igualdad Competitiva ; V-R: Ventaja Temporal ;
V-R-I: Ventaja por Explotar ; V-R-I-O: Ventaja Sostenible

Figura 14: Anélisis VRIO de los recursos y capacidades. (Fuente: Elaboracion propia)
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Como se observa en la figura 14, el Campus Vitacura actualmente cuenta con el
recurso de Capital Intelectual como la Unica ventaja sostenible para el desarrollo de una

gestion sustentable.

Como se expuso en su definicidn el capital intelectual cumple con la entrega de valor,
rareza, la capacidad que no sea imitable y esta coordinado con la direccion del Campus. El
capital intelectual es el recurso que puede aportar a los otros para mejorar su condicion de
desventaja o ventaja por explotar. Por ejemplo, puede aportar en la gestion de la bajada de
informacidn a la comunidad, generar que los recursos fisicos sean eficientes, colaborar a que
la gestion sustentable sea cada vez mas organizada y coordinada. En definitiva, el capital

intelectual es un recurso clave fuente de una ventaja sostenible para el Campus.

7.3 Andlisis FODA

Luego de haber realizado un analisis externo con modelo PESTA e interno con
modelo VRIO, se desarrolla el analisis FODA a partir de los factores end6genos y exdgenos

determinados luego de todo el levantamiento de informacion realizado en el Campus.

Factores end6genos

Fortalezas

e Capital intelectual. EI Campus cuenta con docentes de planta y part time
altamente capacitados en las areas de gestion, eficiencia energética y control de
proyectos que pueden aportar a la gestion de una operacion sustentable de la
Universidad. Al igual se cuenta con estudiantes proactivos que pueden apoyar en

estas areas aportando su vision desde otro estamento.
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e Existe iniciativa estudiantil para levantar diversos proyectos enfocados en la
vinculacion con el medio y la separacion y reciclajes de desechos. Un ejemplo es
el reciclaje de tetra pack y bombillas por parte de un grupo de alumnos y el
reciclaje de papel por parte de la “Libreria Don Fede” administrada por

estudiantes.

e EIl Campus pertenece a la Universidad lider en el uso de paneles fotovoltaicos

para la generacion de energia eléctrica limpia en Latinoamérica.

e Vitacura es el Campus de la UTFSM que tiene la mayor cantidad de luminarias

de eficiencia energética llegando a un 93% del total.

e Se comienza a introducir electro movilidad en el Campus con el préximo arribo

del bus de acercamiento institucional 100% eléctrica marca BYD.

e Tiene los espacios para guardar bicicletas para que la comunidad pueda utilizar

un transporte limpio.

Debilidades

e No existe una estrategia definida para la gestion sustentable del Campus en forma
global, recién se estdn dando lineamientos para la gestion energética y no hay

proyectos para reciclaje o por ultimo de separacion de desechos.

e Inexistencia de protocolizacion ni tampoco historial que centralice informacion

de diversos items ligados a la sustentabilidad del Campus.
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e La UTFSM no esta suscrita a la red de Campus Sustentables que reune a 14 IES

del pais.

e Lacomunidad ha fallado en el buen uso de puntos limpios dejandolos inutilizables

como los contenedores diferenciados de basura y la compostera.

e No hay manejo del papel utilizado.

e No hay control sobre el desperdicio de consumo de agua.

Factores exdgenos

Oportunidades

e Existe un cambio cultural de los chilenos hacia una cultura més sustentable. Como
lo demuestra la encuesta del MMA un 93% de las personas dicen saber que es
“cambio climatico”, lo que nos conlleva a tener una poblacion cada vez mas

consciente sobre la situacion ambiental generando un mayor compromiso social.

e Se ha desarrollado una mayor preocupacion en materia medioambiental a nivel

ejecutivo y legislativo para el desarrollo de leyes. Ley REP — ley bolsas plasticas.

e Se puede fomentar la colaboracion entre universidades para un desarrollo

sustentable.

e Integrar los principios del Desarrollo Sostenible en todas las facetas de la

educacion y el aprendizaje.
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Amenazas

e La UTFSM estd quedando atrds dada la existencia de otras instituciones con

programas de gestion sustentables avanzados y eficientes.

e AUln existe elevada ignorancia de las personas en la separacién de desechos

respecto cuéles pueden y cuales no se pueden ser reciclados.

e Cambio climético y calentamiento global

Inexistente relacién con comunidades aledafas (vecinos y colegios).

Relacion de factores

Ya definidos los factores que afectan al Campus, se analiza la relacion de estos de tal
forma de observar como las fortalezas hacen frente a las amenazas y como se coordinan para
aprovechar las oportunidades. Respecto a las debilidades, se estudia codmo puede superarlas
para trabajar en las oportunidades y se analiza el menoscabo que provocan junto a las

amenazas.

Para definir la escala de medicién, con respecto a la relacion entre dos factores, se
utilizard una escala de 1 a 5, en donde 1 corresponde a que no existe 0 no se ha establecido
relacion, mientras que 5 corresponde a que son dos factores que tienen concordancia y poseen

una alta relacion. (Moya, 2018).
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Relaciones Matriz FODA

Oportunidades Amenazas
X bi Mayo.rsls niciativas lab ” Integréglppo dl Retraso en G. Ignoranciaen | Cambio climatico, No hay relacion
Matriz FODA gj?url:l sosfjeer;lE.:zuriilroparte Coeit:;r::glson sosft;rr]]lqa;g: @ sustentable de la USM | la separacién calentamiento con comunidades
! y . - respecto otras IES de desechos global vecinas
Congreso universitaria
o1 02 03 04 Al A2 A3 A4
Capital Intelectual F1 5 2 5 5 17 5 3 3 2 13
Iniciativas 2| 4 4 2 4 14 3 3 3 1 10
estudiantiles
U .
g | Liderazgoenenergia | oo |, 4 4 3 12 2 1 4 1 8
9 fotovoltaica
il
é Gestidn energética F4 2 2 4 2 10 1 1 3 1 6
Promocp.n £5 4 4 3 2 13 3 2 3 1 9
electromovilidad
Bicicleteros F6 4 4 1 1 10 4 1 4 1 10
23 20 19 18 11 20 7
No hay un
lineamiento global de | D1 4 2 4 4 14 5 1 3 1 10
gestidn sustentable
No hay protocolos ni
historial de D2 4 5 4 3 16 2 4 3 1 10
sustentabilidad
«» | La USM no pertenece
5 | alaRedCampus |[D3| 3 3 5 3 14 3 1 1 4 9
(T
© Sustentables
S -
8 Comunldadlfal'la en Da 5 1 1 5 12 4 4 3 1 12
buenas practicas
No hay protocolo al D5 4 1 1 1 7 4 4 1 1 10
deshacerse del papel
No hay covnFrol sobre D6 4 ) 4 ) 12 4 1 1 1 7
el desperdicio de agua
24 14 19 18 22 15 12 9

Figura 15: Puntuacion y relacién de factores de Matriz FODA. (Fuente: Elaboracién propia)
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Si bien con todos los antecedentes expuestos, se identifica que no hay una estrategia
definida para una operacion sostenible en forma global del Campus Vitacura, a partir de la
puntacion de las relaciones de los factores de la matriz se establecen cuatro tipos de
estrategias: fortalezas y oportunidades (FO), fortalezas y amenazas (FA), debilidades y

oportunidades (DO) y finalmente debilidades y amenazas (DA).

Estrategias relacion Fortaleza — Oportunidad (FO)

La matriz nos arroja una alta relacion entre capital intelectual (F1) y el cambio cultural
(O1) por lo que se esta en condiciones de disefiar un plan de gestion estratégica de operacion
sustentable, elaboracion de proyectos amigables con el medio ambiente, planificaciones de
gestion o planes de trabajo que involucren a toda la comunidad en el contexto

medioambiental.

Los avances de otras universidades (O3) en gestion sostenible puedan ser replicados
por el capital intelectual de la UTFSM (F1) generando la aplicacién de acuerdo al contexto
del Campus, o viceversa, pudiéndose establecer una relacion de colaboracion entre distintas
casas de estudios, ya sea para poner en marcha proyectos que han dado resultado respecto a
sus propias realidades locales, evitar fallas dada la experiencia comprobada en otras

instituciones, sugerirse mejoras entre estas mismas o colaborar en investigaciones.

Y finalmente la alta relacion del capital intelectual por parte de docentes (F1) con la
integracion del desarrollo sostenible en la formacidn académica (O4) se dan las condiciones
para establecer un fortalecimiento respecto a la sostenibilidad en los cursos dictados en la

formacion de profesionales por parte de la UTFSM.
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Estrategias relacion Fortaleza — Amenaza (FA)

El alto capital intelectual (F1) puede aportar a hacer frente a que la UTFSM no esté
avanzando con rapidez en una operacion limpia del Campus como lo hacen otras instituciones

(A1), generando el plan estratégico de gestion sostenible para Vitacura.

Estrategias relacion Debilidad — Oportunidad (DO)

Histéricamente se han desaprovechado las instancias de reciclaje y manejo de
desechos por parte de la comunidad del Campus (D3). A pesar de esto existe un cambio
cultural y conciencia (O1) y la oportunidad de integrar los principios de desarrollo sostenible
en la académica (O4), por lo tanto se plantea una estrategia de concientizacion ya sea en las
instancias académicas formales como en los talleres extracurriculares que se imparten para
lograr transferir conocimientos de los usos correctos de los espacios y los efectos
cuantificables que podrian provocar su buenas practicas como por ejemplo en depdsitos de

desecho y la compostera.

Si bien la UTFSM no pertenece a la Red Campus Sustentables (D3) es una buena
instancia para establecer una estrategia colaborativa con otras universidades (O3), sean o0 no
parte de esta alianza de instituciones. Independiente si la UTFSM no se suscribe, lo que
significa que no se guiara a cabalidad por los lineamientos de la red, puede aprender de la

experiencia de los avances y trabajos de esta.

Estrategia relacion Debilidad — Amenaza (DA)

Dada la inexistencia de un lineamiento global de gestion sustentable para Campus

Vitacura (D1) y que la UTFSM esta quedando atras respecto a otras instituciones en este item
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(A1) se puede desarrollar una pérdida de credibilidad por parte de la misma comunidad en
torno a la RSU de la institucion, por lo que se debe establecer en primer lugar una estrategia
organizacional que permita elaborar una gestion limpia de Campus Vitacura y una estrategia
comunicacional efectiva que pueda ir informando los hitos ya logrados y los que

correspondan a este plan de gestion.

8. CONSTRUCCION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

8.1 Paso cero o capacitacion inicial

Dado el involucramiento de la alta direccion y todas las unidades que componen el
Campus para el desarrollo y aplicacion de un CMI, es de suma importancia informar a todas
estas unidades y la comunidad universitaria sobre los objetivos, alcances del plan estratégico

y la importancia del compromiso de todas las partes para un buen desarrollo del modelo.

8.2 Confirmacion de la mision y vision de la Universidad

Si bien la Universidad tiene definida la vision, misién y valores, estos elementos se
caracterizan por ser amplios considerando que deben abarcar todos los propositos de una
institucion de educacion superior de caracter publico, y no se orientan exclusivamente en la

gestion sustentable de un Campus 0 una sede.

Actualmente la vision y la mision de la Universidad son las siguientes:



Mision USM

Crear y difundir conocimiento, y formar integralmente profesionales idéneos en el

ambito cientifico — tecnologico, para liderar el desarrollo del pais y la humanidad.

Realizamos esta mision siendo una comunidad universitaria de excelencia, que se
vitaliza con la diversidad e independencia de los procesos de descubrimiento y aprendizaje
y que, de acuerdo con la voluntad testamentaria de don Federico Santa Maria Carrera, pone
especial énfasis en la integracion que, reuniendo las condiciones exigidas por el quehacer

académico, no poseen suficientes medios materiales.

Vision USM

Ser un referente cientifico-tecnolégico nacional e internacional, que convocando una
comunidad universitaria de excelencia, estimule la difusion del conocimiento y la creacion
de valor, en todas su areas de trabajo, siendo reconocida como Universidad lider en

ingenieria, ciencia y tecnologia.

Expuesta la visién y mision, se encuentran lineamientos generales que se pueden
enfocar en el contexto sustentable para continuar con el disefio del CMI, pero considerando
que la problematica ambiental y el Desarrollo Sostenible son el desafié del siglo XXI, es
necesario generar declaraciones estratégicas explicitas y categdricas que demuestran un real
compromiso de una universidad lider en ingenieria, ciencia y tecnologia por avanzar en una

gestion limpia de sus Campus.

Se proponen las siguientes declaraciones estratégicas:



Nueva Misiéon USM

Crear y difundir conocimiento, y formar integralmente profesionales idéneos en el
ambito cientifico — tecnoldgico y ambiental, para liderar el desarrollo sostenible del pais y

la humanidad.

Realizamos esta mision siendo una comunidad universitaria de excelencia, que se
vitaliza con la diversidad e independencia de los procesos de descubrimiento y aprendizaje
y que, de acuerdo con la voluntad testamentaria de don Federico Santa Maria Carrera, pone
especial énfasis en la integracion que, reuniendo las condiciones exigidas por el quehacer

académico, no poseen suficientes medios materiales.

Nueva Vision USM

Ser un referente cientifico-tecnolégico nacional e internacional, que convocando una
comunidad universitaria de excelencia preocupada por su entorno, estimule la difusion del
conocimiento, la creacion de valor y el desarrollo sostenible, en todas su areas de trabajo,

siendo reconocida como Universidad lider en ingenieria, ciencia y tecnologia.

Los valores que promueve la UTFSM apuntan a la légica altruista con la que fue
fundada, destacandose para el propdsito del desarrollo del CMI el enunciado nimero dos
dada su relacion u preocupacion por el desarrollo sustentable que contribuye a la sociedad,
lo que valida seguir trabajando en la gestion sustentable del Campus. El listado completo de

los valores se adjunta en Anexo 4.
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Valores USM

Queremos una Universidad siempre mirando al futuro y apelando a la excelencia en
cada una de las actividades referidas a su quehacer, estableciendo un compromiso de
desarrollar docencia, investigacion y extension con altos niveles de calidad. Contribuyendo
con la sociedad a través de un trabajo de excelencia en la formacién de profesionales y
creacion de nuevo conocimiento; abordando los problemas del desarrollo sustentable, y

asumiendo protagonismo en el terreno social, cultural y econémico.

Una vez redefinas las declaraciones estratégicas y validados los valores, se prosigue

en la construccion del CMI.

8.3 Perspectiva del CMI para Campus Vitacura y Objetivos Estratégicos

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento: Esta perspectiva apunta al fortalecimiento
de las competencias del capital humano que posee el Campus, dado que teniendo el capital
intelectual existen procesos que se pueden mejorar, incluso con trabajos en conjunto con toda
la comunidad. Para esto es importante generar los espacios para que el Campus en su
conjunto desarrolle estrategias e investigaciones contingentes al medio ambiente. Los

objetivos estratégicos definidos para esta perspectiva son los siguientes:

e Generar un liderazgo de la alta direccion en pro de la sustentabilidad

e Establecer una politica de gestion sustentable en el Campus Vitacura

e Fortalecer las iniciativas sustentables institucionales, generar locales (solo
Vitacura de acuerdo al contexto) y trabajar en el potenciamiento y mejora de las

de estudiantes.



e Trabajar en la mejora continua que englobe los tres objetivos anteriores

Perspectiva Procesos Internos: Esta perspectiva adquiere la relevancia porque
contiene las distintas aristas de la operacion de Campus Vitacura, se identifican que procesos
que no existen o que requieran mejoras, buscando formulas para mitigar el impacto ambiental
durante el funcionamiento de la Universidad a través de la innovacion y la excelencia. Los

objetivos estratégicos definidos para esta perspectiva son los siguientes:

e Implementacion de programa de tratamiento de desechos sélidos y liquidos

explicitando sus procedimientos.

e Generar un procedimiento estandarizado para el desecho de papel.

e Desarrollar politicas para la utilizacion de insumos reutilizables y la limitacion de
los descartables que son perjudicales para el medio ambiente (como plumavit) en

las diversas unidades del Campus de acuerdo a su contexto.

e Digitalizacién de tramites internos que permitan tener una validez en los procesos
internos de la Universidad. (Este objetivo esta validado por la comunidad. Revisar

Anexo 3, pregunta 7).

e Generar 0 mejorar procedimientos y operaciones ecoeficientes®.

5> La Ecoeficiencia busca formas de reducir el uso de los recursos dentro de un objetivo de maxima eficiencia
posible, ya sea en el uso del agua, el aire, el suelo, la energia, los derechos o la protecciéon de la
biodiversidad. También se entiende como la relacién entre el valor del producto o servicio producido y la
suma de los impactos ambientales a lo largo de la vida util.
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e Sincronizar la entrega de los conocimientos académicos con la vision sustentable

en la formacion de profesionales.

e Incentivar el desarrollo sustentable mas alla de créditos estudiantiles, ya sea en
investigaciones o proyectos con aportes concretos al Campus y la sociedad.

(Anexo 3 pregunta 6)

e Sensibilizacién — Concientizacion de la comunidad.

Perspectiva clientes: Para este caso Grupo de interés (comunidad educativa y la
sociedad). Esta perspectiva se mide a través de la pertinencia de la universidad comprobada
por su impacto social, y la satisfaccion que expresan los “clientes” (comunidad y sociedad)
con los procesos que en el Campus se desarrollan. Esto se logra a partir de acciones que
promuevan el desarrollo sostenible como implantacion de programas de concienciacion,
mejoras en la comunicacion efectiva o que consideren propuestas y sugerencias del grupo de

interés. Los objetivos estratégicos definidos para esta perspectiva son los siguientes:

e La gestidn sustentable del Campus debe cumplir lo que espera la sociedad y la

comunidad de una Universidad lider en ingenieria, ciencia y tecnologia.

e Aumento de conocimiento de la gestion sustentable del Campus por parte del
grupo de interés y la comunidad, asi como también que tengan la informacién

correcta de como participar y aportar en la operacién sustentable.

e Que todas las operaciones de la gestion sustentable en sincronia converjan a un

aporte y compromiso con la sociedad.
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e La ldgica de procesos sustentable debe hacer participe a la comunidad, ya sea

directa o indirectamente en su operacion.

Perspectiva Valor a través del Desarrollo Sostenible o Financieramente: Dado
que nos encontramos en la construccion de un CMI adaptado para una entidad educativa sin
fines de lucro y que ademas esté enfocado en la gestion sustentable, la perspectiva financiera
si bien es importante, no es la mas relevante para este trabajo en especifico, considerando
esto , junto al espectro financiero para esta perspectiva, se considera el desarrollo sostenible
y la generacion de valor que puede obtenerse a partir de las acciones y operaciones de las
otras perspectivas. Comprendido que no se busca maximizar utilidades, de todas formas, si
se espera que a partir de estrategias de la operacidn se puedan reducir costos de consumo de
servicios basicos de forma estable con proyecciéon en el largo plazo. También el aporte que
se pueden generar al desarrollo sostenible por parte de iniciativas en el trato de desechos, por

ejemplo. Los objetivos estratégicos definidos para esta perspectiva son los siguientes:

Disminuir los costos en energia eléctrica.

e Disminuir desperdicio de agua en bafios de estudiantes.

e Reduccion de insumos innecesarios o descartables.

e Generar valor global a partir de las acciones y estrategias para un Desarrollo

Sostenible en la operacién del Campus.
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8.4 Disefio Mapa Estratéegico
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Figura 16: Mapa Estratégico gestion sustentable Campus Vitacura UTFSM. (Fuente: Elaboracion
propia)
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8.5 Descripcién Mapa estratégico

Visualizada la representacion grafica de los objetivos estratégicos, se procede a

explicar la relacion de causa y efecto.

La base del mapa estratégico es el capital humano e intelectual de la Universidad, ya
definida como ventaja sostenible en el analisis VRIO y fortaleza en FODA, el cual nos dara

soporte para los alcances de las perspectivas.

En primer lugar, se plantean tres objetivos que es el establecimiento de la gestion
sustentable, desarrollar efectivamente la cultura de mejora, establecer un liderazgo en
tematica sustentable que no se ha visto en el Campus de forma pragmaética y que dentro de
ese liderazgo se generen iniciativas que generen un aporte medioambiental (institucionales o
estudiantiles) como desafios en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Estos tres

objetivos en sincronia generan los procesos internos que se esperan alcanzar.

La gestion sustentable y mejora continua (aprendizaje y crecimiento), incide en que
se disefie un protocolo para la utilizacion de insumos y aporta en que se digitalicen algunos
tramites, ambos objetivos de perspectiva interna, generan una reduccion de costos (valor
financiero) y son parte del sistema de gestién ambiental (valor desarrollo sostenible). A la
vez, esta reduccion de insumo hace parte (al grupo de interés) a la comunidad o la unidad del

Campus que debe reducir su consumo de insumos rechazables.

De la misma forma, los objetivos de aprendizaje y crecimiento nos llevan a la
ejecucion de la ecoeficiencia como proceso interno, englobando la electromovilidad, gestién

energética, reduccién de agua, paneles fotovoltaicos, entre otros, generando valor econémico
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(reduccion de costo en energia y agua) y valor de desarrollo sostenible como parte del sistema
de operacion del Campus. La generacion de valor es de suma importancia, ya que con la
reduccion en el uso de energias tradicionales se genera un real compromiso con la sociedad
(grupo de interés) y se satisface la exceptiva de las personas sobre una Universidad que se

jacta de ser lider en ingenieria ciencia y tecnologia.

Es sumamente relevante que, a través de la mejora continua, gestion y liderazgo se
genere la implementacion de un sistema de trato de desechos con su explicita protocolizacion.
Un establecimiento con més de 1700 personas que transitan diariamente debe trabajar con su
basura, mas adelante en recomendaciones se ejemplificara este protocolo. Siguiendo con la
I6gica del mapa estratégico, el protocolo del trato de desechos genera su efecto generando
valor y ademas hacen participe a toda la comunidad para que se haga parte como por lo
minimo de depositar sus desechos en la boquilla correcta en los depdsitos de un punto limpio,

por ejemplo.

Dentro de la gestion sustentable de una universidad se aborda la sustentabilidad en la
formacion e investigacion, dado que las IES tienen la responsabilidad ineludible en la
resolucion de problematicas ambientales de las que son contribuidoras. Como indica la Red
de Campus Sustentables es necesaria la incorporacién de la sustentabilidad en el curriculum
académico en la formacion de los profesionales de la UTFSM, asi también como la
capacitacion de los docentes que ejerzan la responsabilidad de ensefiar, integrando este
apartado en los ramos de formacion general y de especializacion de las carreras de acuerdo a
la temaética atingente al curso. De la misma forma la formacién extracurricular como

educacion voluntaria de los estudiantes también debe ser incluida, ya sea como taller en
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alianza con otra unidad, como relaciones estudiantes y punto de Encuentro. La incorporacion

de la sustentabilidad en el curriculum genera valor al sistema de gestion del Campus.

Dada la falta de conocimiento de las préacticas y lineamientos sustentables del campus
(Anexo 3), es necesario que se genere un trabajo comunicacional efectivo, que si bien genera
que el grupo de interés (comunidad) este informado de las acciones que se estan tomando,
también se un canal para invitar y hacer participes a la comunidad a las distintas instancias

sustentables.

8.6 Identificar factores criticos de éxito

En conjunto con disponer las energias en determinadas areas y procesos, es
importante identificar las bases o factores claves de éxito para la organizacion. Estos factores
son los elementos que se deben considerar al momento de disefiar, gestionar, implementar o

simplemente tomar en cuenta en cualquiera accion dentro de la estrategia.

La definicion de los factores calves son en base a la trascendencia en la gestion

sustentable del Campus, los cuales son:

e Capital humano — intelectual

e Comunidad

e Trabajo coordinado entre todos los estamentos

En primer lugar, el capital intelectual se considera factor critico de éxito dado que la
gestion, protocolizacion, desarrollo politicas, actualizacion de sistemas para digitalizar

tramites, liderazgo, entre otros objetivos primordiales de este trabajo, dependen en su disefio

74



de este capital. De la misma forma, es necesario tener una sinergia con toda la persona que
componen el sistema, asi todos los esfuerzos del capital humano por gestionar un complejo
educacional sustentablemente no sean en vano es necesario un trabajo en equipo coordinado
con toda la comunidad, generandose el segundo y tercer factor clave definidos para esta

investigacion, el involucramiento de la comunidad y el trabajo coordinado de esta.

8.7 Indicadores

A continuacion, se presentan los indicadores que permiten a la direccion del Campus
verificar si los objetivos planteados para cada perspectiva se estan cumpliendo y en qué

grado.

Cabe destacar que si bien, no hay un responsable total de la operacion sustentable
dado que se entiende como un trabajo coordinado con toda la comunidad, la responsabilidad
de liderazgo sera asumida por la Direccion General del Campus mientras no se establezca la
unidad de exclusividad de la operacion limpia. Asi como también varios encargados de los

indicadores son distintas unidades del Campus en linea con el trabajo colectivo.

También dado la consecuencia de la accion causa-efecto es probable que algunos

indicadores se repitan o sean similares en mas de alguna perspectiva.
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Perspectiva de aprendizaje y desarrollo

!\'Ombre o Politicas de Sustentabilidad
indicador
Indicador Cantidad en porcentaje %
Férmula ( N° de Politicas sustentables nuevas ) 100
u *
N° de politicas susntetables base 2018
Meta Aumento en un 50 % de politicas sustentable de aqui a que termine el plan
estratégico 2019 — 2023
Frecuencia Anual (para revisar grado de avance)
- Permite visualizar el aumento de iniciativas ambientales dentro de la
Objetivo g
operacion del Campus
En respuesta a la mejora continua que se espera lograr con la
s implementacién del CMI es que dentro de la gestion sustentable se vea
Descripcion . .
reflejado el aumento de acciones y proyecto concretos en pro del Desarrollo
Sostenible por parte del Campus Vitacura de la UTFSM.
Encargado Direccion General del Campus
!\'Ombre 3 Conocimiento de la estrategia de sustentabilidad
indicador
Indicador Cantidad en porcentaje %
i Respuestas correctas x 100
Formula ( )
Respuestas totales
Meta Este indicador debe estar sobre el 70% para considerar que los funcionarios
estan en conciencia de la estrategia
Frecuencia Semestral
Objetivo Aumentar conciencia de la gestion estrategia de sustentabilidad del Campus
El indicador permite saber en qué nivel de conocimiento de la estrategia de
. gestion sustentable poseen los funcionarios, docentes y unidades
Descripcion . . .
administrativas del Campus. Esto sirve de apoyo para centrar los esfuerzos
de la alta direccion.
Encargado Direccion General del Campus
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Perspectiva Procesos Internos

!\‘Of”bre o Luminaria Eficiente
indicador
Indicador Cantidad en porcentajes
, N° luminarias led x 100
Férmula ( — )
N° luminarias totales
Meta Llegar al 100% de luminarias led para 2021
Frecuencia Anual
- Permite ver el grado de avance respecto a la implementacion de luminaria
Objetivo -
eficiente en el Campus.
Partiendo de la base que actualmente el 90% de las luminarias del Campus
Descrincion Vitacura son led, la formula arrojaré el nuevo porcentaje una vez al afio, donde
P se esperar lograr un 94% de luz eficiente para fines del 2019, un 97% para
fines del 2020 y llegar al 100% para fines del 2021.
Encargado Departamento de Mantencion
!\'Of“bre - Energia fotovoltaica
indicador
Indicador Cantidad en porcentajes
i Kwh generados por paneles x 100
Férmula ( )
Kwh consumo total del Campus
M Lograr que el 97% de la energia eléctrica utilizada en el Campus provenga
eta .
de paneles fotovoltaicos al 2025.
Frecuencia Anual
- Aumento de capacidad de transformacidon de energia solar en energia
Obijetivo e e ., .
eléctrica limpia para la operacién de Campus Vitacura.
En un compromiso por trabajar con energias renovables la UTFSM gestiono
el plan mas ambicioso y lider en Latinoamérica de paneles fotovoltaicos. La
Descripcion sede del Vifia del Mar al 2019 esta capacitado para generar energia
corresponde el 97% de su consumo, por lo que se espera que Vitacura pueda
replicar el mismo porcentaje en forma gradual.
Encargado Encargado de Mantencion
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Nombre del

Cargadores electromovilidad

indicador

Indicador Cantidad de cargadores

Formula >2

Meta Lograr al término del plan estratégico 2019 — 2023 contar la menos con dos
cargadores

Frecuencia Quinquenio

Obijetivo Incentivo del uso de movilizacion eléctrica
Ante la inminente llegada de la electromovilidad al sistema publico de
transporte y a la UTFSM con el transansano eléctrico, mas la incipiente

Descrincion presencia en el parque automotriz nacional, es que se pretende tener las

P instalaciones de cargadores para este tipo de vehiculos, contando con uno fijo

para el transansano y otro para la comunidad, acercandoles la energia limpia
a su dia a dia.

Encargado Departamento de Mantencion

Nombre del - ~

- Desperdicio de agua en bafios

indicador

Indicador Cantidad en porcentajes

) Consumo lts con plan de accién
Férmula 100 — ( — ) * 100
Consumo agua en lts inicial

Meta Reduccion al 2021 del 5% de consumo de agua

Frecuencia Anual

Objetivo Disminucion de desperdicio de agua en bafios del Campus
Es necesario contar con una linea base de consumo de agua previo a la
implementacién de cualquier medida de eficiencia hidrica. En primer lugar,

Descripcion se realiza la revisién de equipos e instalaciones para luego cambiarlos por
tecnologia maés eficientes. Estos incluyen paralizadores de agua y reductores
o limitadores de agua para las llaves de los bafios de distintas unidades.

Encargado Departamento de mantencion
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Nombre del

Reduccion de uso de papel

indicador
Indicador Cantidad en porcentajes
. Consumo N° resmas c/plan de accién
Formula 100 —( — >* 00
Consumo N° resmas inicial
Meta Reduccion al 2020 del 5% de resmas
Frecuencia Anual
Objetivo Reduccion al 2020 del 5% de consumo de papel en tramites administrativos.
Las unidades del Campus deben generan planes de mejoramiento de sus
- procesos Y plataformas como por ejemplo la digitalizacion de los antecedentes
Descripcion - . . -
y solicitudes, disminuyendo la cantidad de uso de papel. En el plan de accion
se presenta una propuesta para este indicador.
Encargado Direccion General, Direccion de Estudios y Relaciones estudiantiles
Nombre del
- Insumos
indicador
Indicador Reduccidn del de plastico descartable y materiales no reutilizables
. Inventario c/plan de accion
Férmula ( 0 L/ 7 A )*100
Inventario situacion incial
Reducir el uso del plastico descartable y materiales no reutilizables al 50% al
Meta
2025 de forma gradual.
Frecuencia Anual
- Generar un cambio de cultura en las actividades de operacidén de manera mas
Objetivo
sustentable
En el contexto de todas las actividades que incurre la Universidad, sean
academicas, de investigacion, administrativas, de extension, y de promocion
o entre otras, debe abastecerse de insumos. Como institucién sustentable se debe
Descripcion . P . L )
protocolizar la compra ecologica, promoviendo la adquisicion de materiales
reutilizables, asi como la limitaciébn en forma gradual de materiales no
reciclables. Esta propuesta se amplia en el plan de accion.
Encargado Direccion General
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Nombre del

Sostenibilidad en lo académico

indicador
Indicador Cantidad en porcentaje
) N° asignaturas de los planes de carrera x 100
Férmula ( - - - - — )
Médulos que se imparten sobre el medio ambiente y sostenibilida

Meta Para el afio 2030 lograr que el 50% de los ramos toque la rama ambiental

Frecuencia Anual

Objetivo Introducir la rama sustentable en el curriculo acadéemico
Dado que la Educacién para un desarrollo sostenible, colabora en la formulacion
de soluciones para complejos problemas ambientales y sociales que abarcan
diferentes sistemas a nivel individual y comunitario, es que en la formacion

Descripcion general y ramos de especializacion de las carreras que se imparten en Campus
Vitacura, se introduce la tematica ambiental, obviamente guardando las garantias
de que se cumplan los requerimientos del fin global del curso y en los cuales se
permita.

Encargado Direccion Académica

_Nor_nbre fa. Actividades extracurriculares

indicador

Indicador Cantidad en nimeros

Férmula >2

Meta Generar al menos un taller seme_stra_l de punto de encuentro respecto a gestion
sustentable y un proyecto participativo

Frecuencia Semestral

Objetivo Lograr que la formacion sustentable sea _més que solo créditos académicos, si
no actividades que sean parte de lo cotidiano
Considerando la importancia de que la formacion en la variable ambiental vaya
mas alla de los créditos académicos es que se buscan las instancias para que se
busque seguir ensefiando, de forma abierta a toda la comunidad a través de

Descripcion talleres de Punto de encuentro, como por ejemplo “Compostaje en casa”. Junto
con eso se generen proyectos donde sean premiadas soluciones para
problematicas sustentables cotidianas y siendo mas optimistas, algo que pueda
cambiar el Mundo.

Encargado Direccion Académica y Relaciones estudiantiles
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Nombre del

Trato de desechos organicos

indicador
Indicador Compostaje en porcentaje
i Metros cubicos material compostado anual con plan de acciéon x 100
Férmula ( - — — )
Linea base en metros cubicos de desechos organicos (2019)

Compostar el 80% de materia organica al termino del plan estratégico 2019 —

Meta
2023

Frecuencia Anual

Objetivo Que los residuos organicos dejen de ser basura y se conviertan en compost
Segun Triciclos, la basura es un error de disefio. Apuntando a esta premisa, es
que se debe trabajar en el compostaje de del material organico, siendo las

Descripcion principales fuentes de generacion las areas alimenticias. Es por esto, que el plan
de accion en primera instancia va dirigido al casino y kiosko del Campus,
separando sus desechos y depositandolos en el espacio especifico.

Encargado Administracion y Servicios del Campus

Nombre del . -

o Separacion de desechos solidos del Campus

indicador

Indicador Separacion de basura en porcentajes

. Metros cabicos material reciclado x 100
Férmula ( : — — )
Linea base desechos sélidos en mts cubicos
Meta Reciclar el 50% de los desechos sélidos a la agenda 2030.
Frecuencia Medicion anual
- Lograr reciclar el 50% de los desechos s6lidos que se generan de la operacion

Obijetivo
del Campus.
En linea con la agenda 2030, se espera reciclar el 50% de los materiales sélidos
de la operacion del Campus. Este indicador esta intrinsicamente relacionado con

Descrincion la disposicion de un punto limpio en el Campus (8.9) y con un trabajo coordinado

P con todas las unidades para que se comprometan con la separacion de sus

desechos, para su posterior depdsito en los espacios limpios destinados para
ellos.

Encargado Administracion y Servicios
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Perspectiva de valor financiera o desarrollo sostenible

!\‘Of”bre ce. Huella de Carbono

indicador

Indicador Emision de CO- en toneladas métricas

F¢ | Toneladas emisiones CO, afio medicion x 100

ormuid ( Toneladas emision CO, ailo base (2019) )

Meta Al 2030 reducir el 20% de Ia_s emisiones en comparacion a la cuantificacion de
la linea base en plan estratégico 2024 -2028

Frecuencia Anual

Objetivo Mitigar la cantidad de gases invernadgros que se generan en la institucion de
manera de compensar su impacto social-ambiental
Las emisiones GEI® son causadas de manera directa e indirecta por el proceso
educativo entregado por una Universidad. Esta concentracion de didxido de
carbono en la atmosfera genera un aumento de la temperatura de la superficie

Descripcion terrestre, modificando el clima y ecosistemas. ES por esto por lo que es necesario
medir y luego aunar esfuerzo para la disminucion de emisiones. Esta medicion
se hace bajo normas internacionales (GHC o ISO 14064), se implementan
medidas y se vuelve a medir.

Encargado Direccion General del Campus

!\'°’.“bfe gel Reduccion de costo de energia eléctrica

indicador

Indicador Cantidad en Kwh

Eérmul Kwh consumo del Campus con plan de accion enerético x 100

ormufa ( Kwh consumo del Campus base previo a planes de accion energéticos)
Meta Reduccidn del costo de consumo eléctrico del 40% al 2023 y del 80% al 2025.
Frecuencia Anual
- Reduccion de costo en energia eléctrica dado la utilizacion de fuentes

Objetivo

renovables.
N Este indicador es aplicado para ver los avances en consumo de energia eléctrica

Descripcion . o
una vez puesto en marcha las estrategias de ecoeficiencia.

Encargado Mantencion

6 Se denominan Gases Efecto Invernadero (GEI) ya que contribuyen, en diferentes grados, al efecto
invernadero por la cantidad de moléculas del gas presente en la atmdsfera. El mas caracteristico es el didéxido

de carbono CO»
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Nombre del

Reduccion de costo de consumo de agua

indicador
Indicador Cantidad en metros cubicos
X Metros cubios consumo de agua del Campus c/plan de accién x 100
Formula ( — . y )
Mts. cubicos consumo de agua del Campus base previo a plan de accion

Meta Reduccidn del costo de consumo eléctrico del 40% al 2023 y del 80% al 2025.
Frecuencia Anual
Objetivo Reduccidn de costo en agua dada la utilizacion de reductores en Ilaves.

— Este indicador es aplicado para ver los avances en consumo de agua una vez
Descripcion . S

puesto en marcha las estrategias de ecoeficiencia.

Encargado Mantencion

Perspectiva Grupo de interés

.Nof"bre i Comunidad en la gestion
indicador
Indicador Porcentaje
Férmula Encuesta de participacion
Que el 80% de la comunidad sea participe de la gestion sustentable al término
Meta -
del plan estratégico 2019-2023
Frecuencia Anual
- Medir el nivel de involucramiento de la comunidad en forma practica en la
Obijetivo .,
gestion sustentable del Campus.
La idea central de este indicador es determinar el porcentaje de la comunidad
que se hace parte en la gestion sustentable del Campus, independiente de su
Descripcion forma y grado de involucramiento. Esto dard base para continuar con la mejora
continua de forma anual hasta llegar a la meta esperada. La aplicacion es via
encuesta, que puede ser online, utilizando plataformas tipo surveymonkey.
Encargado Comunicaciones
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Nombre del

Satisfaccion de expectativas

indicador

Indicador Puntuacion

Formula Encuesta de satisfaccion en escala de Likertde 1 a 7

Meta Obtener promedio sobre 5 puntos

Frecuencia Anual

Objetivo Compraobar si el C_ampL_Js curpple con las (?xp,ecta_tiva_s de sustentat?ilidad
respecto a una Universidad lider en ingenieria, ciencia y tecnologia.
A lo largo de la memoria se ha explicitado la responsabilidad de las IES en el
Desarrollo Sostenible, es por esto por lo que se propone medir si la comunidad
se siente satisfecha ante las expectativas en la gestion sustentable de una
universidad lider en ingenieria, ciencia y tecnologia, este cumplimiento de
expectativas es medido mediante una encuesta. También los resultados que se

Descripcion obtengan seran Utiles para evaluar si se estd llevando o no un buen manejo
comunicacional. Dado el caracter anual, es posible que se vayan agregando
politicas y nuevos proyectos sustentables, por lo que es importante ir analizando
ambas variables, expectativas vs real implementacion de practicas limpias. La
aplicacion de la encuesta puede ser online, utilizando plataformas tipo
surveymonkey.

Encargado Comunicaciones

!\'O'f“bre o Comunidad informada de la gestion

indicador

Indicador Porcentajes

Eérmul N2 promed. de politicas y proyectos que concoce la comunidad x 100

ormuta ( N2 total de politicas y proyectos sustentables del Campus )

Meta Llegar un 70% de conocimiento por parte de la comunidad

Frecuencia Anual
Medir el conocimiento de la comunidad sobre las précticas, politicas y

Objetivo proyectos sustentableg para evaluar a(_:ciones a tomar para poder transmitir los
esfuerzos y compromisos reales que tiene el Campus con el Desarrollo
Sostenible
Este indicador serd medido a través de una encuesta a toda la comunidad
indicandolos proyectos y préacticas sustentables que se generan en el Campus,

Descripcion teniendo las opciones de contestar si tiene o no tienen conocimiento de estas. La
aplicacion de la encuesta puede ser online, utilizando plataformas tipo
surveymonkey una vez al afio.

Encargado Comunicaciones
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8.8 Plan de Accidn

La relevancia de los indicadores escogidos depende del plan de accidn a realizar, su
frecuencia a de medicion y quien esta a cargo. Si bien en este trabajo de memoria solo nos
remitiremos a presentar las iniciativas en base a estrategias que nos entrego la matriz FODA

como los objetivos del CMI.

Iniciativas Estratégicas. En la primera etapa del Plan de Accion se deben establecer
las iniciativas para el logro de las metas propuestas. Estas corresponden a acciones concretas
a realizar en el Campus y estan en directa relacion con los valores reales que va demostrando
el indicador. A esta etapa también se le denomina de Toma de Decisiones ya que las acciones
que se llevaran a cabo dependen de los valores reales que se obtengan en comparacién de los

esperados. (Martinez, 2016)

Las propuestas de las iniciativas deben estar alineadas con los objetivos estratégicos,
garantizando el desarrollo de los resultados que el Campus Vitacura de la UTFSM espera,

con la finalidad de alcanzar una mejora continua que apunte Desarrollo Sostenible.

Iniciativas para Campus Vitacura

La primera recomendacion, para generar los antecedes de una situacion base del
Campus de forma cientifica, es la estimacion de la Huella de Carbono del Campus. La Huella
de carbono se entiende como la cantidad de emisiones GEI en términos de CO2 que son
causadas de manera directa o indirecta por el proceso educativo. Las emisiones GEI son
conocidas por mantenerse suspendidas en la atmosfera provocando un aumento de la

temperatura del planeta modificando el clima y arruinando ecosistemas. Esta medicién base
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constituye el punto de partida para identificar las areas con mas emisiones, evaluar impactos
y definir acciones para reducirlas. Para realizar la medicion se propone el enfoque
corporativo ya que permite evaluar las emisiones debido a las actividades que realiza una
organizacion en forma directa o indirecta, durante un periodo de un afio, el cual, es el perfil
de una institucion de educacién como Campus Vitacura. Esta medicion se recomienda
hacerla bajo el protocolo GreenHouse Gas protocol (GHC Protocol) o la ISO 14064 que son
los mas utilizados en las Universidades (Red Campus Sustentable, sf). Posterior a la medicion
se deben mitigar las emisiones. Esta mitigacion hace referencia a las medidas por parte de la
institucion para evitar o disminuir la generacion de GEI a la atmosfera, como son los

proyectos de eficiencia energética, sensibilizacion, cambio de habitos, reciclaje, entre otros.

¢ Y para que se propone esto? La cuantificacion de la huella de carbono seria un eje
base para la gestion sustentable del Campus, se obtiene un inventario de emisiones y se
genera un indicador de impacto. Ademas, se logra identificar las unidades criticas con
mayores emisiones de GEI, informacion que ayudara para proponer mejoras que a la vez se
pueden traducir en ahorros en los costos operativos del Campus. Finalmente se genera una
ventaja competitiva y la UTFSM en términos externos e internos es percibida como social-
ambientalmente responsable, ejerce un liderazgo en el tema y adquiere compromiso con el

medio ambiente y la sustentabilidad.

La segunda iniciativa, pero igual que el calculo de la huella de carbono es de las
propuestas mas importantes que se plantea para apoyar una implementacion del CMI, es la
creacion de la unidad encargada de la gestion sustentable en el organigrama del Campus, se
propone que el cargo sea dependiente de la Direccion General y de la Direccion de
Administracion y Servicios del Campus, en sincronia con las politicas sustentables que quiera
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trabajar la Universidad. Esta unidad liberara de carga a la direccion y administracion y se
enfocara netamente en la gestion ambiental. Esta propuesta se recoge de los buenos
resultados obtenidos en la Universidad Austral de Chile, casa de estudio desatacada en el
ranking GreenMetric’ 2018 como la mejor universidad chilena en la medicion, la cual evaltia
indicadores de sustentabilidad en universidades de todo el mundo. La UACh en su estructura
organizacional tiene la UGA (Unidad de Gestion Ambiental) dependiente de la Direccion de
Servicios, que abarca las areas de trabajo de gestion de residuos, gestion de riles®, educacion
para el desarrollo sostenible, Proyecto UACh Vive Saludable y el APL Campus Sustentable,
entre otras. Esta recomendacion va en linea con el objetivo estratégico de gestionar y
conformar un liderazgo en este nuevo cargo, esto desde la perspectiva de aprendizaje y
desarrollo y la de las estrategias FA y DA del FODA, en el que consideraba un trabajo

colaborativo con otras instituciones y la réplica de sus buenas préacticas.

Se destacan los esfuerzos de las iniciativas estudiantiles, pero estas deben ser
acompariadas de un proceso de gestion adecuado por parte de la Universidad para que no
gueden en la inoperancia. A la fecha en Campus Vitacura se valora el reciclaje de las
bombillas pléasticas y cajas de tetra pack usadas a diario en el casino por pate de un grupo de
alumnos. Pero a la fecha, Chile no tiene la capacidad de reciclaje de Tetrapak, el volumen de
residuos es mayor al volumen procesado, por lo que Briancon (CMPC) no esta recibiendo
material. Si bien es una buena iniciativa, que se destaca su caracter voluntario, termina no

generando el impacto esperado y se desconoce el destino final de los desechos, incluso

7 El Ul Green Metric World University Ranking (Universidad de Indonesia) busca ofrecer un perfil y forma de
comparar el compromiso de las universidades del mundo con el medio ambiente y sostenibilidad de sus
campus.

8 Residuos Industriales Liquidos

87



cuando son llevados a los puntos limpios. Es por esto por lo que dentro de la operacion del
Campus se recomienda que la direccion genere una politica sobre el trato de la basura, la
division por tipo y la implementacion de un punto limpio, como por ejemplo los de Triciclos®
que estan presente en las universidades pertenecientes a la Red Campus Sustentables, donde
disponen, las boquillas de los depdsitos de los materiales de los cuales si existe la capacidad
de reciclaje y reutilizacion en el pais (no Tetrapak, no plastico 5, 6 ni 7), y lo mas importante
se gestiona su retiro no quedando olvidados estos desechos en la instalacion para luego
mezclarse con la basura comun como ha sucedié con proyectos anteriores. Esto ademas
puede considerarse como punto de partida en la interaccion de comunidades vecinas, dado el
caracter publico de la UTFSM ese punto limpio puede perfectamente ser abierto a la
comunidad vecina, evaluando la viabilidad pertinente, asimilando la responsabilidad social

que le corresponde a una universidad tener.

Siguiendo con el protocolo de desechos, en primera instancia se debe generar el
espacio para la instalacion de una compostera de exclusividad para tratar los desechos
organicos del casino en conjunto con que los funcionarios deben ser capacitados para un uso
adecuado. (Dado los antecedentes del mal uso de la compostera actual, una vez concientizada
la comunidad y que se tenga certeza del correcto uso de los desechos, se podria abrir el
espacio para toda la comunidad del Campus). La implementacion de la compostera apunta a
la disminucion en la generacién de volumen de basura, evitando que lo que se puede reutilizar

vaya a los desechos comunes.

% Triciclos es una empresa B que busca un cambio cultural a través del reciclaje, comprometida con la
economia circular y que considera la basura como error de disefio. Si bien trabaja en el cambio de habitos de
la comunidad, también trabaja en la disposicidon de puntos limpios con foco en la gestién de retiro de los
desechos.

88



Respecto a los desechos de papel, estos también se deben protocolizar ya que
actualmente el reciclaje recae en la buena voluntad de las distintas unidades. Es necesario
estandarizar y crear procedimientos donde indique que todas las unidades no pueden botar el
papel a la basura coman, sino, separarlo y disponerlo en los depositos tanto de la fundacion
San José como del posible punto limpio propuesto anteriormente. En el caso de contar con el
punto limpio, se puede programar un retiro diario o peridédico de papel de las distintas
unidades o secretarias por parte del personal de servicio, y se asegura su depdsito en el lugar
correcto, asi como también se puede tratar el papel de Relaciones Estudiantiles, ya que al

manejar antecedes socioecondmicos estos documentos son triturados para evitar pal uso.

En el contexto de todas las actividades que incurre la Universidad, sean académicas,
de investigacion, administrativas, de extensién, y de promocidn entre otras, debe abastecerse
de insumos. Como institucion sustentable se debe protocolizar la compra ecoldgica,
promoviendo la adquisicion de materiales reutilizables, asi como la limitacion en forma
gradual de materiales no reciclables. Claramente esta medida esta sujeta a que en conjunto
con la reduccién de materiales no se genere un desmedro a la calidad de la actividad que se
realiza. Ejemplo, que la Universidad desde ahora compra solo plumones de pizarra
recargables, que se limite gradualmente el fomex en las actividades de promocion o que el

kiosko gradualmente cambie los vasos de plumavit por reutilizables.

Siguiendo con el contexto de eficiencia de recursos, se recomienda que la universidad
se haga cargo del redisefio de la plataforma SIGA, no en formato ni tampoco interfaz, sino,
desde la perspectiva de gestion interna, para que, guardando a la legalidad pertinente, se
puedan realizar tramites administrativos via intranet, sin la necesidad de imprimir los
comprobantes que se deben entregar en las unidades correspondiente. Esta recomendacion
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surge a raiz de la convalidacion de electivos para lo cual se debe seguir el procedimiento
mencionado, hacer la solicitud via SIGA para posteriormente entregar el comprobante fisico
en direccion de estudio. Esto se genera porque el sistema SIGA de los estudiantes, no esta en
linea con el de administrativos, docentes, ni autoridades, no existe una notificacion que les
indigue la revision de la peticion por ejemplo de convalidaciones, y esta situacion arcaica
genera que los tramites dependen del papel fisico para que la autoridad pueda ingresar en
forma manual las solicitudes (J. Gonzéalez, Direccion de Estudios, Conversacion personal,
2019). Es imperativo que una universidad lider en tecnologia pueda hacer uso eficiente del
papel a través de las herramientas que le entregan las tecnologias de informacién TI, sin

mencionar el destacado departamento de informatica.

En la busqueda de capitalizar el capital intelectual del Campus y hacer participe a
toda la comunidad en un contexto de Desarrollo Sostenible, se recomienda a la UTFSM
generar instancias participativas y desafios a los estudiantes en busca de soluciones
sustentables, pensando no solo en el ambito universitario local, sino que, estas deben ser
ambiciosas, premiando la mejor iniciativa con incentivos monetarios. La propuesta se
ejemplifica en que, como se expuso anteriormente, en Chile no hay espacio para el reciclaje
de Tetrapak. El desafio seria generar a partir de la ingenieria, ciencia y tecnologia una
solucion de esta problematica. ¢Se podria obtener como resultado el disefio de una maquina
compresora de bajo costo que pueda replicar el reciclaje de Tetrapak para generar planchas
para la construccion de viviendas de emergencia? ¢Es posible obtener un nuevo uso a las
cajas? ¢De qué otras formas se pueden reciclar? ¢ El desarrollo de esta solucion es replicable
en otras partes del mundo? La historia indica que esto si es posible, Fernanda Maturana,

ingeniera comercial USM, hace méas de una década cred la bolsa reutilizable y ecoldgica para
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el ramo de Creacion de Empresa, asignatura de formacion general de ingenieros del Campus,
bolsa ecologica la cual al dia de hoy es compariera indiscutible de compras en todas partes
del mundo. ¢El incentivo?, si la universidad esta realmente comprometida en potenciar ideas
que rompan paradigmas y que cambien el mundo, se propone entregar a modo de premio, la
eximicion del arancel (sujeto al nivel de iniciativa y solucion) o recompensa monetaria a fin.
En el contexto de que una solucién tenga potencial de desarrollo, la responsabilidad de la

universidad es hacer un trabajo de guia, acompafiamiento o hacerse participe de su ejecucion.

La formacion de profesionales que contribuyan a un mundo sustentable a traves de
sus decisiones profesionales es el fin ultimo de la educacién para la sustentabilidad. Es por
esto por lo que se recomienda integrar la sustentabilidad en el curriculum académico. La
propuesta consta de tres niveles para un avance gradual en su aplicacion de acuerdo a los
lineamientos que tome la Universidad. Este plan esta basado en la recomendacion de la Red

Campus Sustentable.

e El nivel mas basico consiste en incorporar competencias y objetivos educacionales o
logros de aprendizaje en los programas de las asignaturas existentes modificando
parte de los contenidos de una asignatura. En la generalidad, estos cambios pueden
recaer en las Escuelas o Departamentos. Estas serian asignaturas con contenido de
sustentabilidad.

e La segunda fase para la sustentabilizacion curricular es la inclusion de asignaturas
sobre sustentabilidad en las mallas curriculares, ya sean optativas u obligatorias. En
general se incorporan asignaturas optativas por cuanto no requiere modificar la malla
curricular, proceso complejo que se debe afrontar si se desea incluir asignaturas

obligatorias. Si bien en Campus Vitacura existen algunos electivos respecto a
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sustentabilidad, estos suelen ser escasos, un ejemplo claro es que para los estudiantes
de Ingeniera Comercial solo se imparte uno (RSE), una solo una vez por afio, en
horarios con tope académico, mientras que en la malla obligatoria 6065 no existe
ninguna asignatura obligatoria de sustentabilidad. Es por esto, que de todas formas se
plantea esta segunda fase, ya que, en la practica, si bien existen los ramos, no se
cumple la incorporacion de la sustentabilidad en la formacion de todos los ingenieros.
e La tercera forma, que escapa un tanto a la sustentabilizacion curricular misma es
ofrecer grados o post grados en temas asociados a sustentabilidad. No se aborda en
profundidad esta fase, dado que la UTFSM, en primera instancia debe suplir las

falencias de las dos fases anteriores.

En conjunto con la formacidn académica, es sumamente importante la sensibilizacion
ambiental. La cual también es una herramienta de la Educacién Ambiental, generando un
proceso permanente mas alla de los créditos estudiantiles en el que los individuos y la
colectividad cobran conciencia de su medio y también adquieren los conocimientos, valores,
competencias y también la voluntad capaz de hacerlos actuar, individual y colectivamente,
para resolver los problemas actuales y futuros del Medio Ambiente. Este proceso puede
apoyarse en la realizacion de charlas y foros atingentes a la sustentabilidad. Otra forma de
influir en lo que respecta al ambito académicos es predicar con el ejemplo. Es muy importante
en la formacion del estudiante que este vea que su institucion lleva adelante procesos de

gestion sustentable en el Campus.

Como ultima recomendacion, se debe comunicar el proceso de manera efectiva,
siendo relevante crear una estrategia comunicacional mas alla que el correo institucional, que

permita a una universidad dar a conocer a la comunidad los resultados obtenidos de la
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estimacion de la Huella de Carbono, de los trabajos de investigacion, de los avances en
materia energetica, del rol de la comunidad y cuales seran los lineamientos que seguir para

darle una gestion a estos resultados.

Para englobar todas las propuestas anteriores, estas deben ser parte del Plan
estratégico cuatrianual de la Universidad, siendo el proximo el correspondiente entre el 2019-
2023. Dada la cercania de la fecha, es probable que no se incluido, por lo cual es imperativo
que se realicen el mayor esfuerzo por parte de las autoridades para tener estrategias avanzadas

para plasmarlo en el plan correspondiente para el 2024-2018

Finalmente queda mencionar, que las actividades, proyectos y acciones que se
proponen realizar, tienen la finalidad de que, en conjunto con la operacion del Campus
Vitacura de la UTFSM, la Universidad pueda generar valor a través de un Desarrollo

Sostenible, no comprometiendo los recursos de las futuras generaciones.

9. RESULTADOS Y RECOMENDACIONES

Primero, cabe mencionar que la forma de recabar antecedentes mediante entrevistas
y encuestas permitieron determinar la situacion base del Campus, determinar los factores que
lo afectan, definir su capacidades y recursos y en definitiva poder plantear una planeacién

estratégica.

La investigacidbn nos muestra que no hay un lineamiento claro ni objetivos
coordinados para el desarrollo de una gestion sustentable del Campus. Aun asi, hay trabajos

de avanzada que se destacan y entregan valor ya que estan en linea con un Desarrollo
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Sostenible, como lo es la politica de gestion energética. Este hito, si bien aislado, podria no
haber sido el Unico si hubiese existido un liderazgo que guiara al Campus a una operacion
limpia desde antes, como por ejemplo desde la firma del Acuerdo de Produccion Limpia en
2012, independiente de los cambios de direcciones del Campus ya que no debe ser un tema

politico, el Desarrollo Sostenible es un desafio trasversal.

Una vez terminado todos los analisis y planteamientos, se desataca la redefinicion de
forma categérica y explicita de la vision y mision, ya que sus lineamientos amplios, no
representaban la importancia de la sustentabilidad en las IES. Estas nuevas declaraciones,
nos permiten tener cimientos para todo el desarrollo de la planeacion estratégica de la

operacion sustentable del Campus.

A través de las herramientas estratégicas, tanto en VRIO como en FODA se destaca
el capital intelectual del Campus, el cual también fue definido como el factor critico de éxito
para esta planificacion estratégica. Esto se determina dado que los alumnos como docentes
pueden aportar todo su conocimiento en la construccion de un Sistema de Campus
Sustentable y el disefio de los proyectos que este contenga. A la luz de este resultado es valido
preguntarse ¢ Por qué hasta la fecha no se ha logrado alguna iniciativa perdurable en el tiempo
teniendo estas capacidades que tanto se destacan? ¢Es imprescindible el liderazgo de la alta
direccion? Analizando esta incdgnita surge el planteamiento de la falta de liderazgo y de
incentivos. Chiavenato (2003), sefiala que “incentivo es la gratificacion tangible o intangible
a cambio de la cual las personas se hacen miembro de las organizaciones y una vez en ellas
contribuyen con el tiempo, esfuerzo y otros recursos validos cualquiera que sea el propdsito,
el producto o la tecnologia de la organizacion”. Esto en el contexto de que no es inherentes
a sus tareas y labores como docentes, jefes de areas o estudiantes el disefio de alguna logistica
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sustentable, y sin liderazgo ni tampoco incentivo, el capital intelectual queda sin generar el

aporte que potencialmente podria entregar.

También se desprende de la investigacion que técnicamente, los objetivos planteados
y alcances de esta memoria apuntan a una gestion sostenible, dada la implicancia de factores
externos para la operacion del Campus, pero dado que los acuerdos en politica ambiental
(APL) que involucra al Ministerio del Medio Ambiente, la Red de Campus, la promocion de
la propia universidad y la medicién Green Metric hacen alusidn de esta gestion como Campus
Sustentables, es que frente a esta convencidn, el titulo de la presente memoria es “Propuesta
de un Cuadro de Mando Integral enfocado en la gestion sustentable del Campus Vitacura de
la UTFSM”

A continuacion, se enumeran las recomendaciones para el cuadro de mando integral.
Recomendaciones

Posterior al disefio del CMI, hay una serie de recomendaciones que la direccién del
Campus debe considerar para que el proceso de implementacion sea beneficioso para el
Desarrollo Sostenible.

e Cumplir con los objetivos estratégicos, de forma que la mejora continua sea vea

plasmada en todas las acciones del Campus.

e Realizar los controles administrativos respectivos a los proyectos e iniciativas que se
pongan en marcha, desde si esta en alineado con los objetivos al nivel de calidad de

los procesos.

e Trabajar de forma que los incentivos y motivaciones sean los adecuados para que la

comunidad y colaboradores estén alineados con las estrategias.
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e Evaluar constantemente los indicadores, para revisar su efectividad en el Desarrollo
Sostenible del Campus, dado que siempre hay espacio para que la teoria sea distinta
a la practica. En caso de que no cumplan los objetivos estratégicos, se deben plantear

las modificaciones pertinentes.

10. CONCLUSIONES

En primer lugar, a partir de todas las herramientas de analisis utilizadas se pudo
proponer mejoras a la mision y vision de la institucion y se pudieron determinar objetivos
para el disefio de un mapa estratégico, factores criticos de éxito e indicadores, lo que se
traduce en que finalmente se logra disefiar un plan estratégico de politicas sustentables a
partir del CMI para que la operacion de Campus Vitacura de la UTFSM este a la altura de la
responsabilidad coligada a las IES con el Desarrollo Sostenible. Esta responsabilidad va
desde la creacién del saber, investigaciones, la formacion de profesionales, su infraestructura,
hacer participe a toda la comunidad como engranaje en una operacion limpia en su

cotidianidad y lo que se espera de una universidad lider en ingenieria, ciencia y tecnologia.

Respecto a los objetivos especificos planteados inicialmente, se comprueba la
existencia de précticas sustentables bases en el Campus, tanto de iniciativas estudiantiles de
reciclaje como de gestion energética institucionales, pero que en su conjunto no son procesos
disefiados, estandarizados ni coordinados con un lineamiento de gestion sostenible esperado
para una universidad. De todas formas, son practicas que deben ser parte del plan de accion
de la gestion sustentable del Campus. El analisis interno y externo nos permitié determinar

el capital intelectual como la ventaja sostenible, asi como la matriz FODA permitié generar
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estrategias como el involucramiento de toda la comunidad en la gestion, la colaboracion con
otras IES, la incorporacion del Desarrollo Sostenible en la formacion académica entre otras.
También se logra disefiar el mapa estratégico en base a los objetivos que derivan del
establecimiento de las cuatro perspectivas del CMI adaptado, el cual permite una lectura
coherente de la estrategia que se debe implantar. Y finalmente, utilizando todas las
herramientas de analisis estratégicos, el uso de literatura bibliografica y experiencias en otras
IES, se presentan recomendaciones para la planeacion estratégica, las cuales fueron

entregadas en el apartado 8.9 como iniciativas propuestas en el plan de accion.

Una vez evaluado los objetivos iniciales, se siguen desprendiendo conclusiones
importantes de mencionar, de hecho, la sola la generacién de una propuesta de gestion y
mejora continua para que Campus Vitacura sea sostenible comprueba la adaptabilidad del
Cuadro de Mando Integral, dado que su aplicacién fue realizada en una institucion sin fines

de lucro y desde una perspectiva de sustentabilidad.

Si bien el CMI nos ayuda a determinar las lineas de accion para el desarrollo de
estrategias, y en esta investigacion entrega la tarea de que todos los esfuerzos, metas y
objetivo del Campus deben estar lineados para generar valor a través del Desarrollo
Sostenible, es imperativo que, dada la experiencias y buenos resultados en otras IES, y en
linea con el método cientifico acorde a la UTFSM, se realice la medicién base de huella de
carbono, determinando los puntos criticos ambientales para tomar las acciones
correspondientes para aminorarlos. En segundo lugar, porque pueden encontrarse eventos
criticos ambientales que esta memoria no logra determinar desde la perspectiva de gestion, y

en tercer lugar, para ir evaluando la mejora posterior a la aplicacion de las medidas.
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Es imperativo la creacion del cargo para el Campus equivalente a la Unidad de
Gestion Ambiental, permitiendo al profesional competente del area, abocarse con
exclusividad al contexto sostenible de Vitacura, situacion inexistente en la actualidad. Este
cargo bajo el liderazgo de direccidn y en colaboracion con administracion, permitira llevar
adelante la generacion e implementacion de una gestion sostenible de Vitacura, no desde la

perspectiva administrativos, si no de la responsabilidad inherente de la universidad.

Para la implantacion y desarrollo del CMI debe haber un compromiso por parte de la
direccion del Campus para liderar la estrategia, ademas de impregnar el espiritu de esta a
todos los estamentos. Asi como también la participacion funcionarios, docentes y estudiantes
es un factor significativo, ya que el cambio en las acciones cotidianas para que funcionen
todos los proyectos que buscan la sostenibilidad depende de todos. Es por esto, que es
importante estar atento a la reaccion de todos los colaboradores, dada la resistencia al cambio
de las personas, por lo que se debe preparar un plan de accion ante dificultades que la
aplicacion del modelo pueda generar. Siguiendo esta premisa, otra conclusién que nos
entrega esta investigacion, es que, este liderazgo para trabajar en el desarrollo de esta gestion
debe ir acompafado de los incentivos adecuados para lograr la sinergia entre todos los

involucrados.

Asi también de esta memoria se desprende que el Campus trabaja mas lentamente en
las areas que no es evaluada, dado que la operacion sustentable no es foco primordial en la
acreditacion de la CNA (que obviamente velara por los espacios fisicos para los alumnos, las
investigaciones, lo académico, la docencia e investigacién) ni tampoco existen
requerimientos legales momentaneamente. Por lo que es de suma importancia que la
sostenibilidad sea eje central en el plan estratégico 2024-2028, mientras que para el periodo
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2019-2023 se realicen los maximos esfuerzos desde la direccion con las herramientas que

este plan (ya definido) le pueda entregar.

En conclusion, para el Universidad este trabajo es una guia que permitira alcanzar los
objetivos de un Desarrollo Sostenible como Campus, dado el involucramiento de los factores
econdémicos, ambientales, sociales, culturales, politicos, académicos y fisicos. El alcance de
esta herramienta parte desde que se perfecciona la mision y vision explicitando de manera
categorica lo que aspira a logar, y se pueden obtener importantes resultados en la medida del
liderazgo que ejerza la direccion y la colaboracion y compromiso de cada una de las personas
de la comunidad, ya que en conjunto pueden aportar en la implementacion, desarrollo, y

perfeccionamiento del CMI.

Finalmente, es importante declarar, que estamos en presencia de una planificacion

estratégica, por lo tanto, ante recursos, transformaciones y procesos. Esto es ingenieria.
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Anexo 1. Organigrama UTFSM
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Anexo 2. Organigrama Campus Vitacura
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Anexo 3. Encuesta

Encuesta digital realizada a estudiantes de Campus Vitacura de la UTFSM entre el 4 y el 9
de marzo de 2019. De un universo de 1200 alumnos de jornada diurna, contestada
validamente por 314 personas dado un n representativo de 291 con 95% de confiabilidad y

3% de margen de error.

1. Afio de Ingreso

222013 o anterior 22014 2015 22016 22017 2018 2019

& 2013 o anterior

& 2014

& 2015

& 2016
| @ 2017

@ 2018
@ 2019

2. ¢Conoces el lineamiento de gestion institucional sustentable del Campus en el que
estudias?

= Si o No

@ s
@ Mo
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3. ¢De donde consideras que provienen los principales esfuerzos en gestién sustentable
en la operacion del Campus en el que estudias?

2 Iniciativas Estudiantiles  «: Gestion Institucional UTFSM o Otro:

@ Iniciativas estudiantiles
@ Gestion institucional de la Universidad

4. ¢Sabias que la UTFSM es la Universidad lider a nivel Sudamericano en el uso de
energia eléctrica limpia proveniente de paneles fotovoltaicos?

=Si o No

@ Si
@ No

5. ¢En tu formacién académica tienes actividades curriculares enfocadas especialmente
en temas medioambientales?

S1 = No

@ si
® Mo
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6. ¢Consideras que las actividades pedagdgicas ambientales no solo deben ser una
cuestion de créditos estudiantiles, si no, también se deben implementar ejercicios
practicos para que la comunidad universitaria pueda interiorizar que estos conceptos
y actividades deben ser parte de su cotidianidad?

o Si 2 No

@ Si
@ No

7. ¢Estarias dispuesto a digitalizar totalmente los tramites internos para disminuir el
papel? (Ejemplo: Al convalidar electivos cursados se debe realizar la solitud via
SIGA y ademas imprimir ese formulario para entregarlo en direccion de estudios)

2 Si 2 No

@5
& No
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8.

¢Cuadl es tu género?

< Otro:

& Femenino
& Masculing
@ Otro
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Anexo 4. Valores de la USM

Valores USM

La Universidad Técnica Federico Santa Maria responde a los principios emanados del legado de su benefactor,
Don Federico Santa Maria Carrera, constituyendo un testimonio fiel de su altruista, visionaria y patri6tica obra.
Con esos preceptos, es una Institucion comprometida fuertemente con el desarrollo del pais, y con el apoyo al
estudiante meritorio de escasos recursos.

Queremos una Universidad siempre mirando al futuro y apelando a la excelencia en cada una de las actividades
referidas a su quehacer, estableciendo un compromiso de desarrollar docencia, investigacion y extension con
altos niveles de calidad. Contribuyendo con la sociedad a través de un trabajo de excelencia en la formacion de
profesionales y creacion de nuevo conocimiento; abordando los problemas del desarrollo sustentable, y
asumiendo protagonismo en el terreno social, cultural y econémico.

La Universidad es una Institucion auténoma, en cuanto dispone de plena libertad para organizarse, determinar
sus formas de gobierno, administrar su patrimonio, fijar sus planes y programas de trabajo y determinar sus
reglamentos internos. El ejercicio de esta autonomia estara limitado Ginicamente por la Constitucion y las leyes
del pais, y por el respeto a los demas principios que rigen la vida institucional.

La Universidad, en todas sus decisiones y regulaciones, tendra en consideracion la universalidad de las personas,
sin desmerecer a ninguna de ellas.

La Universidad reconoce el razonamiento y el didlogo de alto nivel como las Gnicas herramientas legitimas para
el tratamiento de las materias institucionales.

La Universidad declara su adhesion irrestricta a los valores universales del hombre y, en consecuencia, asegura a
todos y cada uno de sus miembros el derecho al desarrollo personal y a la libre expresidn de sus ideas dentro del
mutuo respeto, |a rigurosidad y el apego a la verdad exigidos por la naturaleza universitaria de la Institucion.

La Universidad fomentara en todos sus alumnos la responsabilidad social con el objeto de formar profesionales
solidarios.
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