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Resumen:

Este estudio se centra en proponer un cuadro de mando de responsabilidad social universitaria (RSU), a partir del analisis de
las expectativas de los estudiantes como parte interesada fundamental para las instituciones de educacion superior. Con ese
fin se lleva a cabo una revision de los estudios empiricos disponibles sobre la RSU en Espafia y se discuten las causas de su
fragil implantacion. En segundo lugar, se analizan a través de un estudio de caso las expectativas del alumnado acerca de lo
que deberia ser una universidad socialmente responsable. Acorde a ellas, se propone un cuadro de mando que facilite la inte-
gracion de la responsabilidad social como pieza clave de los sistemas de gobierno y direccion estratégica de las universidades.
Este andlisis ayuda a identificar las dimensiones relevantes de desempefio en materia de RSU, sus objetivos y relaciones, y los
indicadores mas idoneos para medir su grado de consecuacion. El propdésito Ultimo es facilitar el cumplimiento de la mision
de las instituciones de educacion superior mediante un desempefio mas responsable y sostenible en lo social, lo econémico
y lo medioambiental; y en un entorno de complejidad y exigencia crecientes y limitados recursos.

What do students expect from socially responsible universities? A proposal for a balanced scorecard oriented
towards their expectations.

Keywords: social responsibility, universities, students, balanced scorecard, governance in higher education
institutions, community action, environmental sustainability

Abstract:

This report proposes a University Social Responsibility (USR) balanced scorecard, based on the analysis of the expectations of
students, as a key stakeholder for higher education institutions. First, a revision of empirical studies on USR in Spain is perfor-
med, and reasons for its fragile implementation are discussed. Secondly, student perceptions of what to expect from a socially
responsible university are analyzed through a case study. According to them, a balanced scorecard is proposed to facilitate
the integration of social responsibility as a key component of governance and strategic management systems in universities.
This discussion assists in identifying the relevant dimensions of USR performance, their respective goals and relationships, and
the most suitable indicators in order to measure their degree of implementation. Our ultimate purpose is to support mission
achievement by higher education institutions through a more sustainable and responsible performance in the social, economic
and environmental fields; and in a context of growing complexities and demands, coupled with limited resources.

Marta Rey-Garcia, Ana Felgueiras & Noelia Salido-Andrés: Universidad de A Corufia (UDC) y Catedra Inditex-UDC de Responsabilidad
Social / University of A Coruna (UDC), Spain and Inditex-UDC Chair of Social Responsibility

Julio 2014/ July 2014



Fundacion C Y
D







indice

7] e o PSSP SRS 6
INtroduCCION Y AGradECIMIEBNTOS ... vttt 9
1L ODJEEIVOS ..t 12
2. Contexto: La Responsabilidad Social Universitaria en ESpana.............ccovvveeiiiireeeiiineeeiiinnnn. 13
3. ¢Por qué es necesario un cuadro de mando de Responsabilidad Social Universitaria?......... 22
4. ¢ Por qué las expectativas de 10s alumnos SON releVantes? ......c.eoveiiiieiieeiiiieciie e 25
5. Planteamiento MetOdOIOTICO ... .couviiiiiiiiie i 28
6. ¢Qué dimensiones e indicadores son mas relevantes para 10s alumnos?.........cccvvvveiiieennnn. 32

7. Propuesta de un cuadro de mando de Responsabilidad Social Universitaria

orientado a las expectativas de [0S alumMNOS .........ccvviiiiiiiiiiiice e 48
8. CONCIUSIONES. ... e 56
BIDIOGIAMIA. vttt 60
ANEXO |. EStadistiCOS AESCIIDHVOS. . ..viiiiiiiiiiii ettt 66
ANEXO 1. Detalle MEtOOIOGICO .....vviiiiiiiiiiiiiie e 70

Estudios CYD - 06/2015

(3]



Prologo

En el afo 2010 Industria de Disefio Textil S.A. (Inditex) y la Universidad de A Corufa (UDC) fir-
maron un acuerdo de colaboracion en el que ambas instituciones apostaron por la implantacion
de un modelo de responsabilidad social (RS), comprometiéndose a poner en marcha iniciativas
orientadas a mejorar la estrategia de la UDC en el ambito de la RS, y a acercar el fenédmeno a la
comunidad universitaria, y a la sociedad en general, a través de la formacion, la investigacion y la
efectiva transferencia de sus resultados.

La experiencia de estos cinco afios de colaboracion universidad-empresa ha demostrado el gran
potencial de la RS y de la colaboracion publico-privada como catalizadores de la innovacion en
el ambito de la educacion superior y de la transferencia de sus resultados a toda la sociedad.
Evidencia, en particular, que en un contexto de mutua colaboracion, el trinomio Universidad-RS-
Empresa genera una corriente de creatividad y de innovacién capaz de promover cambios en
beneficio de toda la sociedad y, en concreto, de todos los grupos de interés de la universidad,
fomentando la necesaria reflexion colectiva en torno a los seculares “modos de hacer” que aun
marcan la pauta en la gestion universitaria.

Este ultimo output constituye, a mi entender, uno de los resultados mas relevantes de la experien-
cia de colaboracion Inditex-UDC, pues constata que la aportacion de la responsabilidad social y
la colaboracion publico-privada al necesario proceso de cambio en las universidades espafnolas
puede ser significativa. Demuestra, en particular, que la reflexion colectiva, honesta, plural, basada
en la evaluacion y critica constructiva, y en el dialogo con aquéllos que ostentan un interés legitimo,
constituyen la palanca sobre la que debe apoyarse cualquier proceso de cambio que se pretenda
ordenado y orientado al progreso.

El estudio que hoy me complace presentar, fruto de la actividad investigadora de la Cétedra
INDITEX-UDC de R.S. contribuye a reforzar esta idea. En él se pretende dar respuesta a cuestio-
nes de gran relevancia para el debate universitario, que hasta ahora han recibido escasa atencion
por parte de la sin embargo prolija literatura universitaria disponible: ¢ Qué esperan los estudiantes
de las universidades socialmente responsables?, ;Por qué las expectativas de los alumnos son
relevantes?, ¢ Por qué es necesario un cuadro de mando de Responsabilidad Social Universitaria?.
Las coordinadoras apuestan, ademas, por realizar una propuesta de cuadro de mando de
Responsabilidad Social Universitaria, orientada a las expectativas de los alumnos.



El planteamiento y los resultados de este estudio ponen de manifiesto, a mi entender, el beneficio
que cabe esperar del dialogo con los grupos de interés en las universidades, y en particular, con
el colectivo de estudiantes universitarios. Se pone sobre la mesa la necesidad de avanzar en la
profesionalizacion de la gestion universitaria y se nos recuerda que soélo recurriendo a instrumentos
y técnicas de gestion sera posible centrar el debate universitario, pues ellas permiten identificar,
evaluar, dimensionar y disefiar respuestas apropiadas a las expectativas de los grupos de interés.
El estudio, y la excelente contribucion del colectivo de alumni de la Catedra INDITEX-UDC de
R.S. a su elaboracién, demuestran, ademas, que los estudiantes universitarios son los primeros
interesados y los principales protagonistas del cambio de modelo en la universidad. Evidencia que
el conocimiento, las competencias profesionales y el afan de superacion de nuestros alumnos uni-
versitarios pueden y deben ser la base de su desarrollo humano y profesional, en beneficio de toda
la sociedad. Demuestra que una de las claves para alcanzar este objetivo es la gestion del talento
de nuestros jévenes y del de quienes los forman en la universidad.

En lo que al capitulo de agradecimientos se refiere, debo aprovechar la oportunidad que me brin-
dan estas lineas para subrayar el valor que el apoyo de la Fundacion Conocimiento y Desarrollo
aflade a este estudio, pues ha permitido que el proyecto pase también a erigirse como un ejemplo
prototipico de colaboracion entre Universidad-Empresa-Tercer Sector.

Quisiera hacer extensiva, ademas, mi felicitacion y agradecimiento al personal del Consejo Social
de la UDC sin cuyo esfuerzo, valioso y generoso, no seria posible la existencia de la Catedray a las
autoras de este estudio, y en particular, a D* Marta Rey Garcia, Directora de la Catedra INDITEX-
UDC de R.S. por su excelente trabajo y por los éxitos cosechados a lo largo de estos ultimos afios.
Y una mencién especial al entusiasmo de los alumni de la Céatedra INDITEX-UDC de R.S. en el
proyecto. Para ellos mi mas sincero reconocimiento por su tiempo y esfuerzo, y nuestros mejores
y sinceros deseos de éxito profesional para todos ellos.

D. Antonio Abril Abadin
Secretario General y del Consejo de Inditex S.A., Patrono de la Fundacién CYD y
Presidente del Consejo Social de la Universidad de A Coruia.
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Introduccion

Este estudio es fruto de la actividad investigadora desarrollada desde la Catedra Inditex de
Responsabilidad Social de la universidad de A Corufia (UDC). Las Catedras Universidad-Empresa
son una de las figuras mas frecuentemente utilizadas en Espana para articular y visibilizar la colabo-
racion estable entre empresas y universidades. La Catedra Inditex-UDC de Responsabilidad Social
resulta del acuerdo de colaboracion firmado en 2010 entre ambas instituciones y esta promovida y
liderada desde el Consello Social de la propia UDC. Su misiéon es fomentar un espacio de reflexion
comunitaria, formacion académica, investigacion aplicada y divulgacion sobre la Responsabilidad
Social (RS) de todo tipo de organizaciones —administraciones y organismos publicos, empresas y
entidades no lucrativas-—.
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La Catedra Inditex-UDC de Responsabilidad Social nace por tanto en el punto de encuentro de una
doble apuesta: la del Grupo Inditex por la responsabilidad social empresarial y la de la universidad
de A Corufa por la responsabilidad social universitaria. La colaboracion del Grupo Inditex ha hecho
posible el desarrollo de las siguientes lineas de trabajo en el &mbito de la responsabilidad social
desde la UDC, cuyas actividades hasta el curso 2013-2014 se detallan en la tabla 1:

Tabla 1. Lineas de trabajo y actividades de la Catedra Inditex-UDC de Responsabilidad
Social (2010-2014)

Curso de Posgrado en RS (http://catedrainditexudc.org)

@ e 12 edicion (2011-2012) e 22 gdicion (2012-2013) e 32 edicién (2013-2014)

2 — 200h de formacién certificada. — 200h de formacién certificada. — 200h de formacién certificada.
a1 - 33 profesores invitados. — 32 profesores invitados. — 33 profesores invitados.

o - 88 solicitudes de admision. — 103 solicitudes de admision. — 78 solicitudes de admision.

Q _g33 egresados. — 34 egresados. - 30 egresados.



Investigacion aplicada y transferencia: elaboracion de las memorias de Responsabilidad Social
de la UDC, cobertura cientifica de las publicaciones del Consello Social de la UDC en materia de
RS/RSU e Innovacion.

Divulgacion de conocimiento: Ciclo de Conferencias sobre Responsabilidad Social “En Cédigo
Abierto”, presentacion del modelo de transferencia e innovacion docente de la Catedra en con-
gresos nacionales e internacionales.

Docencia: Curso de Formacion Especifica de Posgrado en Responsabilidad Social, diploma
propio de la UDC equivalente a 200 horas certificadas.

Si la generosidad del Grupo Inditex y el apoyo continuado de los érganos de gobierno de la uni-
versidad de A Corufa han sido claves para la puesta en marcha y sostenibilidad de la Céatedra, su
vertiente formativa se perfecciona solo en la medida en que existen interés y compromiso de sus
alumnos. Que conste, pues, nuestro agradecimiento a los 102 alumni con que cuenta la Catedra
a junio de 2014, y muy especialmente a los 34 egresados de la segunda ediciéon de su Posgrado,
cuyas reflexiones, aprendizaje y espiritu critico constituyen la materia prima de este estudio de
caso. Todos ellos son, ademas de grupos de interés de maxima relevancia para la comunidad
universitaria, semilla para que todo tipo de organizaciones adopten modelos de negocio respon-
sables e introduzcan consideraciones de sostenibilidad en sus procesos de toma de decisiones.
Por dltimo y no por ello menos importante, nuestro mas sincero agradecimiento a la persona de
Antonio Abril Abadin, por su impulso convencido y ejemplar en ese ambito, tanto en su condi-
cion de Presidente del Consello Social de la UDC como de Secretario General y del Consejo de
Administracion del Grupo Inditex.
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1. Objetivos

12

El objetivo del presente estudio consiste en proponer un cuadro de mando de responsabilidad
social universitaria (RSU) orientado a las expectativas de los alumnos; grupo de interés que, a pesar
de su relevancia, parece haber tenido hasta el momento escaso protagonismo en la implantacion
de la responsabilidad social en las universidades espanolas.

La motivacion del estudio surge de la constatacion de los débiles y desiguales avances de la
responsabilidad social en las universidades espafolas; implantacion parcial que, mas alla de la
coyuntura de crisis, atribuimos a dos factores de naturaleza estructural. Por un lado, un déficit de
gobernanza universitaria basada en una direccion estratégica. Por otro lado, una implantacion de
la responsabilidad social fundada en politicas de oferta.

Es por ello que se examinan, en primer lugar, el contexto tedrico-conceptual de la RSU en Espana
y los estudios empiricos realizados hasta el momento acerca de su implantacion. En segundo
lugar, se justifica la pertinencia de la herramienta del cuadro de mando para convertir a la RSU en
un elemento estratégico del gobierno y gestion universitarias, revisando su potencial y limitaciones
fuera del ambito empresarial. En tercer lugar, se analiza el tratamiento recibido por los estudiantes
en la literatura sobre RSU y se justifica su relevancia como grupo de interés prioritario. En cuarto
lugar, se concretan las expectativas que los alumnos tienen depositadas en la RSU (esto es, qué
dimensiones e indicadores perciben como mas relevantes), utilizando el Posgrado de la Catedra
Inditex de Responsabilidad Social de la universidad de A Corufia como estudio de caso. En quinto
y Ultimo lugar, y a partir de la revision de literatura y del analisis de las dimensiones e indicadores
identificados por los alumnos como mas relevantes, se propone un cuadro de mando que pueda
facilitar la implantacion de la RSU. El estudio se cierra con unas conclusiones susceptibles de ser
trasladadas a la practica del gobierno y gestion universitarias.



2. Contexto: la Responsabilidad Social Universitaria en Espana

La responsabilidad social universitaria (RSU) ha sido objeto de creciente interés tanto por parte de
investigadores como de gestores universitarios en Europa durante la Ultima década, y Espana no
ha sido una excepcion a esta tendencia. La RSU ha sido definida como “la identificacion, el ana-
lisis y la respuesta equilibrada en relacion con los compromisos sociales (...), medioambientales y
econdémicos de la universidad, derivados de los principios éticos y valores asumidos, de las leyes o
regulaciones publicas, de las expectativas de sus stakeholders relevantes y de las acciones volun-
tarias provenientes del modelo de universidad adoptado” (de la Cuesta, de la Cruz, & Rodriguez,
2010:13); o como el “compromiso voluntario de las universidades por incorporar en sus diferentes
funciones (docencia, investigacion, gestion, transferencia de conocimientos, gobierno corporativo)
SuUs preocupaciones sociales, laborales, éticas y medioambientales derivadas de las externalidades
que surgen de sus actividades, para lo cual deberan tener en cuenta las demandas sociales de sus
grupos de interés” (Larran & Andrades, 2013:45). Asi, la literatura académica coincide en concep-
tualizar la RSU acorde a tres rasgos definitorios:

e Como un compromiso de caracter voluntario de las universidades con la gestion responsable de
los impactos econémicos, sociales y medioambientales que su actividad genera.

e Como un compromiso derivado tanto de los principios y valores éticos de la propia institucion,
como de las expectativas de los grupos de interés mas relevantes con los que interactua.

e Como un compromiso de caracter estratégico para convertir a la universidad en agente de
transformacion econémica y social en el seno de una economia globalizada y de una sociedad
basada en el conocimiento.

En cuanto a la creciente relevancia de la RSU para los gestores universitarios, se ha hecho visible a
un triple nivel. Primero, a través de la atribucion de funciones de responsabilidad social a 6rganos
ya existentes -como los consejos sociales-, 0 de nueva creacion, -vicerrectorados especificos-.
Segundo, a través del desarrollo de planes de responsabilidad social o de la inclusion de activi-
dades relacionadas con ella en los planes estratégicos de las universidades. Tercero, a través de
la rendicién de cuentas en el ambito social y medioambiental, mediante memorias generales o
monogréficas.

En cuanto a las razones del avance de la cuestion de la responsabilidad social en el marco de
las politicas universitarias, son de indole global, europea y también vinculadas a la coyuntura del
sistema universitario espanol.

Las organizaciones en general, sometidas a fuertes presiones de sus grupos de interés y enfren-
tadas a retos sociales de alta complejidad, han desarrollado una conciencia creciente acerca de
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la conveniencia de integrar los problemas y expectativas sociales en sus procesos de toma de
decisiones, con el fin Ultimo de sobrevivir y crecer a largo plazo (Carroll, 2008; Freeman, 1984;
Sturdivant, 1977). En el caso de la universidad, ésta existe tradicionalmente para generar y transmi-
tir conocimiento, formar a profesionales altamente cualificados y ciudadanos criticos, y desarrollar
investigacion alineada con la percepcion de las necesidades econdmicas y con las condiciones
de produccion y gestion del momento. En una realidad global orientada cada vez méas hacia la
busqueda de la competitividad y la excelencia, la universidad juega ademas un papel clave en
la construccion de instituciones sociales innovadoras vy la facilitaciéon de nuevos valores sociales
y culturales; ademas de en la formacion y socializacion (Castells, 2001). Adaptarse a este nuevo
contexto, abordando los desafios que plantean las transformaciones sociales en materia de gene-
racion, transferencia y difusion del conocimiento, requiere mejorar la gestion de las relaciones con
los grupos de interés relevantes.

En segundo lugar, la Estrategia Universidad 2015 (EU2015) se hace eco acerca del nuevo rol que
se espera de las universidades y del modo idoneo de materializarlo; al tiempo que incorpora las
politicas europeas en materia de RS de las organizaciones, investigacion e innovacion, y ensefian-
za superior. En particular, adopta las recomendaciones emanadas del comunmente denominado
proceso de Bolonia, de implementacion del Espacio Europeo de Educacion Superior (EEES)
(EMRHE, 2009), en cuyo marco las universidades europeas deberan realizar amplias reformas para
contribuir mejor al desarrollo econdémico y social. La agenda europea de modernizacién de la edu-
cacion superior (CE, 2011) pretende mejorar la contribucion de las universidades a los objetivos de
progreso econémico y social de la Estrategia 2020 (EC, 2010). Ademas de incorporar el objetivo
de excelencia a sus funciones fundamentales de ensefianza, investigacion y diseminacion, en un
marco interdisciplinar que propicie el pensamiento critico, las universidades procuraran contribuir
al desarrollo econdémico, social y cultural sostenibles; al tiempo que garantizar su propia sostenibi-
lidad financiera. En este sentido, se ha sefialado el potencial que la incorporacion de la RSU a los
sistemas de gobierno, liderazgo y gestion universitarios supone para captar y diversificar recursos
que permitan competir con éxito y garantizar el desarrollo futuro. Universidades pues mas transpa-
rentes, legitimas, sostenibles y competitivas que aumentaran su capacidad para atraer, y retener,
talento (Casani, 2010).



En tercer lugar, estas mismas preocupaciones por la conciliacién de las expectativas de los distin-
tos grupos de interés, por una gestion prudente del impacto de las actuaciones sobre el entorno
y por la sostenibilidad econémica a largo plazo, estan en la base misma del actual entendimiento
y aplicacion del concepto de RSU en Espana. En este sentido, las sucesivas comunicaciones y
declaraciones en el ambito del proceso de implantacion del EEES resaltan la importancia de incor-
porar la Responsabilidad Social Universitaria a los planes estratégicos de las universidades. Tanto
es asi que la EU2015 establece como objetivo que en el afio 2015 todas las universidades espa-
folas cuenten con un proyecto de RSU, aprobado por el Consejo de Gobierno y el Consejo Social
(ME, 2010) que redunde en la integracion de la RS y la sostenibilidad como misiones fundamentales
de la institucion universitaria del siglo XXI.

Al mismo tiempo, y de manera reciproca, las universidades pueden jugar un papel decisivo en el
avance de la RS, a través de la generacion, difusion y aplicacion de conocimiento sobre el concepto
y sus implicaciones, sensibilizando a los actuales y futuros profesionales (EC, 2002). La formacion, y
educacion, de profesionales socialmente responsables es un elemento clave, no solamente para la
propia institucion universitaria, sino también para la sociedad en su conjunto, desde el momento en
que guiaran el cambio hacia un modelo social y econdémico que dé la alternativa al actual (Vazquez,
Aza, & Lanero, 2014).

Si desde un punto de vista tedrico la conceptualizacion y desarrollo de la RSU en nuestro pais son
tareas en curso, la situacion de crisis que ha marcado el escenario econdmico y social de los Ultimos
afos ha propiciado una merma en la contribucion de la universidad al desarrollo social y econémico en
Espana; suponiendo sin duda un serio desafio para su avance material. Cuestiones como el abrupto
descenso de la financiacion de la universidad publica, la caida en las matriculas, el aumento en las tasas
de paro de los graduados, la sobreeducacion de aquéllos que acceden al mercado laboral o el debili-
tamiento de las estructuras de investigacion y transferencia, que, entre otras, presenta el Informe CYD
2013, dibujan un escenario adverso de alta complejidad que, paraddjicamente, torna la conveniencia
de seguir avanzando en RSU en urgente necesidad (CYD, 2014).

Desafortunadamente, los analisis publicados hasta el momento acerca de la evolucion del nivel de
implantacion de politicas de RSU en las universidades espanolas son escasos (vid. Tabla 2).
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Estudio y objetivo

Are Students
Aware of
University Social
Responsibility?
Some Insights
From A Survey in a
Spanish University
(Vazquez, Aza &
Lanero, 2014)

|dentificar los factores
que definen la
percepcion de los
estudiantes sobre
RSU de cara al
diseno de estrategias
de marketing en la
universidad
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Metodologia

Expectativas de los
estudiantes

Principales conclusiones

Cuestionario estructurado a
una muestra de 400 estu-
diantes de ultimo curso de la
Universidad de Ledn

Modelo de RSU basado en
cuatro impactos:

1. Educacional

2. Cognitivo

3. Organizacional

4. Social

Andlisis exploratorio a partir
de Ecuaciones Estructurales
con SmartPLS 2.0

Facetas de la RSU
identificadas:

— Proyeccion externa
— Investigacion

— Educacioén en valores
medioambientales

— Gestion interna

— Relaciones universidad-
empresa

— Educacion en valores
sociales

Entre las facetas identificadas

por los estudiantes, Unicamen-
te la gestion interna afecta a la
percepcion general que tienen
sobre la RSU

Necesidad de incidir en la
difusion de acciones de RSU

Necesidad de mejorar la
formacion de los estudiantes
en materia de sostenibilidad
y responsabilidad social para
alcanzar mayores niveles de
calidad, satisfaccion y cre-
dibilidad en su experiencia
universitaria




Estudio y objetivo

Examen de
Transparencia.
Informe de
Transparencia
en la Web de las
Universidades
Espanolas 2012
(Barrio & Martin,
2013)

Analizar la
transparencia en

la web de las 50
universidades
publicas y de las
25 universidades
privadas en Espana

Metodologia

Principales conclusiones

Se analizan los contenidos de la
web de la muestra seleccionada
hasta el 31 de julio de 2013

Areas de informacién relevantes:
1. Mision

. Plan estratégico

. Personal

. Gobierno

. Oferta y demanda académica
. Claustro

. Alumnos

. Resultados

© 00 N O O~ W N

. Informacién econémica

“las universidades publicas han avanzado en
todas las areas de transparencia y, especialmen-
te, en las mas sensibles desde el punto de vista
informativo: Personal, Resultados e Informacion
economica” (p.3)

“las universidades privadas se hayan muy aleja-
das de los niveles minimos de transparencia que
deberian cumplir estas instituciones” (p.3)

“la falta de una praxis de transparencia y rendi-
cién de cuentas en las universidades privadas es
enteramente achacable a sus érganos de gobier-
no” (p.4)

“constituye un deber de los 6rganos de gobierno
de las universidades (...), y no de los respon-
sables de comunicacion, definir y seleccionar la
informacion relevante desde el punto de vista
institucional y los criterios de rendicion de cuen-
tas” (p.33)

“la web se ha convertido en el canal mas impor-
tante para acceder, analizar y contrastar la infor-
macion y, en este sentido, también constituye la
principal herramienta de rendicion de cuentas a la
sociedad” (p.33)

Concretamente, y con respecto a las areas de
Mision y Plan estratégico, existe un porcentaje
razonable de cumplimiento en la publicacion onli-
ne de mision (64%) y plan estratégico (62%) en el
caso de las universidades publicas. Para el caso
de las universidades privadas, la publicacion es
muy deficiente (44% y 12% respectivamente).

“la transparencia y rendicion de cuentas en la
web es una actividad que debe estar sujeta a una
mejora continua” (p.35)

“entre los indicadores de resultados que van a
cobrar mas peso en el futuro se encuentran los
relativos a la empleabilidad de los alumnos” (p.36)

Fuente: Elaborado por los autores
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El principal estudio de ambito nacional ha indagado acerca de las percepciones que distintos
grupos de interés, estudiantes incluidos, tienen de la relevancia y del grado de implantacion de
distintas practicas de RSU en medio centenar de universidades espanolas. Los importantes “gaps”
detectados por el estudio revelan la percepcion de un grado de implantacion escaso y desigual.
En paralelo, ha identificado una amplia serie de frenos a dicha implantacion, relativos a la falta de
los necesarios recursos y capacidades (financieros, tiempo, informacion, formacion), a la cultura
y estructura organizativas (resistencia al cambio, desinterés, mercantilizacion, falta de indicadores
de rendimiento, falta de integracion en la toma de decisiones) y también de indole politica (falta de
transparencia y de liderazgo de los 6rganos gestores). Por Ultimo, ha sefialado como factores ace-
leradores el liderazgo, el afan innovador y la busqueda de mejoras reputacionales (Larran, 2014).

En el ambito especifico de la rendicion de cuentas, destaca el examen realizado a las webs de
50 universidades publicas y 25 privadas espafolas, que identifica como areas relevantes de la
transparencia online: mision, plan estratégico, personal, gobierno, oferta y demanda académica,
claustro, alumnos, resultados, informacion econdmica y empleabilidad e insercion profesional. Los
resultados obtenidos por las universidades privadas, incorporadas por vez primera en esta segunda
edicion del informe, son de suspenso general al no alcanzar los niveles de transparencia conside-
rados como minimos; las universidades publicas, por el contrario, registran una importante mejoria
respecto a sus resultados en la primera edicion. El informe concluye argumentando la necesidad
de que las universidades desarrollen un lenguaje comun —consistente en dimensiones e indicado-
res— para medir y comparar sus desempenos, informar acerca de sus actividades y resultados y
establecer modelos de gobierno y gestion consistentes (Barrio & Martin, 2013).

Cabe sefialar, sin embargo, que las barreras encontradas por la RSU en su desigual avance no
son exclusivas de Espafia, como pone de manifiesto la existencia de proyectos de investigacion
destinados a impulsarla a nivel europeo. El proyecto en curso mas destacado en este ambito,
University Social Responsibility in Europe (EU-USR), tiene por objetivo definir y validar modelos de
RSU, entendidos como marcos genéricos para la reflexion y mejora donde se combinan directrices
y recomendaciones, con herramientas Utiles para la practica diaria de los gestores universitarios.
Incluye asimismo un diagndstico preliminar de los principales frenos a la implantacion (Osuna &
Manzano, 2014), entre ellas el déficit de:

e estructuras organizativas especificas que la impulsen de modo transversal en las universidades
e canales de colaboracion y comunicacion permanente con las empresas
e compromiso del personal con acciones de RSU cotidianas de bajo coste



e dotaciones presupuestarias especificas para su implantacion

e sistemas de evaluacion y control internos

e autonomia universitaria

e agilidad administrativa

e democracia representativa en el gobierno universitario

e apoyo institucional a las iniciativas y proyectos de los estudiantes

Por Ultimo, y entre los estudios empiricos que profundizan de forma monogréfica en las percepcio-
nes de los estudiantes, cabe destacar el que conecta la RSU con mayores niveles de satisfaccion
del alumnado vy, en ultimo término, con la percepcion de la calidad de los servicios universitarios;
redundando en la atraccion vy fidelizacion de los mejores estudiantes (Vazquez et al., 2014). Segun
esta encuesta, los estudiantes de la universidad de Ledn muestran una mayor satisfaccion con las
actuaciones de RSU que afectan a su actividad universitaria cotidiana; a contrario sensu, activida-
des que desconocen o con las que no entran en contacto en su dia a dia -como las relacionadas
con la investigacion, la formacion en valores medioambientales o las relaciones universidad-empre-
sa- no son percibidas como determinantes.

A modo de balance, consideramos que los estudios empiricos basados en encuestas a grupos
de interés cuentan con un handicap de partida, que es precisamente la parca conceptualizacion
del objeto de analisis y escaso nivel de conocimiento de las actividades relacionadas con la RSU
entre las partes interesadas; desventaja que se agudiza en el caso de los estudiantes. La defec-
tuosa conceptualizacién se pone en evidencia, por ejemplo, en la percepcion por los alumnos del
cumplimiento de la legislacion de proteccion de datos personales como practica de RSU altamente
relevante (Larran, 2014), mientras que el desconocimiento de las iniciativas de RSU ya existentes
trasluce en su demanda de que se les proporcione mas informacién acerca de los acuerdos entre
la universidad, las empresas y otras instituciones y de su potencial para la mejora de su propia
empleabilidad (Larran, Lopez, & Calzado, 2012). La intencién de salvar esta dificultad justifica nues-
tro disefio metodoldgico, que detallaremos en el correspondiente apartado.
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3. ¢Por qué es necesario un cuadro de mando de Responsabilidad Social
Universitaria?
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La literatura académica ha sefialado la conveniencia de integrar la RSU como un elemento estraté-
gico clave de los sistemas de gobierno y gestion universitarias. “Las elecciones estratégicas (mapa
de titulaciones, areas prioritarias de investigacion y transferencia del conocimiento) deben recoger
un compromiso entre los diferentes intereses de los grupos que integran la universidad y los objeti-
vos de la institucion en su conjunto” (Casani, Pérez-Esparells, & Rodriguez, 2010:264). Para ello es
necesario identificar el mapa de stakeholders en funcion de su mayor o menor importancia, poder
e influencia; orientar las decisiones estratégicas a sus intereses; adoptar modelos de gobernanza
que incorporen esas relaciones; mejorar la rendicion de cuentas horizontal y establecer indicadores
de seguimiento de los resultados obtenidos gracias a la adopciéon de un modelo de RSU (Casani
et al., 2010).

Adicionalmente, algunos autores han sefialado la necesidad de disefiar planes de evaluacion e
incentivos para grupos de interés relevantes como directivos o PAS vinculados al desempefio en
el ambito de la RSU, como unico modo de que ésta se convierta en la practica en un elemento
integrante de una estrategia institucional al servicio de la sociedad (de la Cuesta et al., 2010).

Sin desdenar las numerosas y heterogéneas barreras detectadas por los estudios empiricos,
creemos que la débil implantacion de la RSU en Espafa esta fundamentalmente relacionada con
un déficit basico de gobernanza universitaria basada en una direccion estratégica, orientada a
garantizar la sostenibilidad a largo plazo de la institucion (Casani, 2010). Es altamente significativo
de este déficit constatar, a través del examen de transparencia online citado con anterioridad, que
entre las universidades publicas apenas el 64% incluyen en sus webs su mision y el 62% su plan
estratégico; cayendo la proporcion para las privadas al 44% y al 12% respectivamente (Barrio &
Martin, 2013). Si aceptamos que la web se ha convertido en el medio de comunicacion con los
grupos de interés por excelencia, estas cifras van incluso més alla al sugerir una practica desigual
de la planificacién estratégica mas elemental, esto es, entendida como herramienta de gestion que
permite ordenar recursos y actividades en el tiempo para hacer realidad los objetivos derivados de
la mision institucional de la universidad. Este convencimiento motiva que la principal contribucion
que aspira a hacer el presente estudio sea precisamente proponer un cuadro de mando especi-
fico de RSU, que facilite su integracion como pieza clave de los sistemas de gobierno y direccion
estratégica universitarios.

El objetivo de la herramienta de gestion denominada Cuadro de Mando Integral o CMI (Balanced
Scorecard) es ayudar a las organizaciones a desarrollar una estrategia focalizada que vincule sus
actividades y desempefio a sus objetivos (Kaplan, 2001). El CMI se formula originariamente como



un sistema de gestion empresarial que introduce cuatro procesos que vinculan objetivos estraté-
gicos a largo plazo con actividades a corto: traducir la visién, comunicar y conectar, planificar el
negocio, y retroalimentar y aprender (Kaplan & Norton, 1996). Se trata por tanto de una aproxi-
macion que intenta sustituir el control por la estrategia organizativa y la vision, como elementos
nucleares de todos los procesos de gestion. Pretende integrar en un solo marco de referencia la
perspectiva tradicional sobre el desempeno organizativo, eminentemente financiera, con indica-
dores pertenecientes a tres perspectivas no financieras (Kaplan & Norton, 1992). Todas ellas son
consideradas como factores determinantes del éxito competitivo y cada una de ellas responde a
una pregunta clave de desempeno:

e Potencial de aprendizaje e innovacion: ¢ podemos seguir mejorando y creando valor?
e Procesos de negocio internos: ¢.en qué debemos ser excelentes?

e Clientes: ¢como nos perciben los clientes?

e Financiera: ;como nos aproximamos a los accionistas?

Los objetivos estratégicos de cada perspectiva se traducen en un conjunto selectivo de indicado-
res formulados por la propia organizacion, y la medicion de éstos se convierte en parte integral de
su estrategia (Kaplan & Norton, 1993). Asi p.ej. la supervivencia, el crecimiento o la sostenibilidad
serfan objetivos financieros; el desarrollo de nuevos productos, la satisfaccion de los clientes o la
co-produccion serian objetivos vinculados a clientes; el buen gobierno o la capacitacion tecnologica
serfan objetivos de procesos de negocio internos; y la gestion de conocimiento, la escalabilidad de
las innovaciones o el tiempo de respuesta al mercado serian objetivos de aprendizaje e innovacion
(Kaplan & Norton, 1992; Kaplan, 2001). Las dos principales carencias de la herramienta se refieren
a que no hace explicitos los trade-offs entre los distintos objetivos a cumplir, ni orienta acerca de
cémo medir con rigor los indicadores.

Inicialmente disefiado como herramienta de optimizaciéon del desempefo para directivos de
empresa, el CMI ha sido adaptado a base de casuistica y con éxito desigual a organizaciones no
empresariales. En el caso de las organizaciones no lucrativas, que consideramos como las méas
comparables a las universidades espanolas, el loable objetivo de utilizar un CMI adaptado a sus
necesidades para complementar indicadores financieros y de output con otras perspectivas mas
adecuadas a su intrinseca naturaleza (mision de interés general, lucro no repartible, gobierno demo-
créatico, multiples grupos de interés, etc.) se ha topado con mliltiples barreras de indole practica.
Entre ellas cabe destacar la falta de estrategias claramente definidas, la existencia de procesos de
formulacion de estrategias participativos pero faltos de foco, o los retos operativos encontrados al
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intentar vincular indicadores medibles y concretos a la mision de interés general de la organizacion
(Kaplan, 2001). EI denominador comun de estos esfuerzos de adaptacion ha sido la inclusion y
priorizacion de una quinta perspectiva de desempefio, la vinculada al impacto entendido como el
efecto Ultimo de la actividad de la organizacion no lucrativa sobre la sociedad, y dentro de la cual
destacan los objetivos vinculados a la mision. Otra particularidad ha consistido en la ampliacion de
la perspectiva de clientes para integrar a los multiples grupos de interés relevantes (Rey, Alvarez,
& Bello, 2013).

Aunque el cuadro de mando que propondremos aqui no es integral, sino especifico para el ambito
de la RSU, la literatura sobre los éxitos y fracasos del CMI adaptado a organizaciones no lucrativas
reconfirma nuestra hipdtesis acerca del motivo fundamental de la escasa implantacion de la RS
entre las universidades espanolas. Se trata en cualquier caso de herramientas que requieren, para
ser utilizadas con resultados 6ptimos, de una estrategia organizativa claramente formulada a partir
de la mision de interés general de la organizacion, de una cierta comprension de los procesos de
gestion estratégica por parte de una serie de grupos de interés relevantes (y no solo del vértice de
la organizacién) y de experiencia suficiente en el ambito de la planificacion estratégica. Un cuadro
de mando solo sera Util si es un traje a medida de las necesidades y expectativas de las partes
interesadas en medir y optimizar el desempeno. Para ello se precisa un consenso previo acerca del
propdsito con el cual se implanta la herramienta y un acuerdo negociado sobre las dimensiones o
perspectivas mas relevantes del desempefio, sobre los objetivos prioritarios dentro de cada una de
ellas, y sobre los indicadores que serviran para medir su cumplimento (Liket, Rey, & Maas, 2014).



4. ;Por qué las expectativas de los alumnos son relevantes?

Como sefialdbamos en nuestra contextualizacion de la RSU en Espana, los avances en su implan-
tacion han venido impulsados, de manera casi exclusiva, por el lado de la oferta. En materia de
responsabilidad social las universidades han creado estructuras organizativas o atribuido funciones
especificas; han disefiado planes, programas o iniciativas, y han elaborado memorias dedicadas
a su desempeno social o medioambiental; todo ello fundamentalmente a instancia de las nuevas
politicas europeas de educacion superior traspuestas al ambito estatal. Sin embargo, ha sido
notoria en general la ausencia de presion social para que las universidades sean mas responsables
socialmente (Larran, 2014), y en particular la falta de articulacion de demandas y expectativas claras
por parte del alumnado en relacion a la RSU.

De modo reciproco, creemos que la relevancia de los estudiantes como grupo de interés clave para
su implantacion no ha sido ponderada en su justa medida en los desarrollos tedrico-conceptuales
sobre RSU. Las universidades, en el seno de economias de mercado basadas en el conocimiento,
interacttian con un abanico cada vez mas amplio de grupos de interés, cada uno con sus propias
expectativas de lo que las instituciones de educacion superior deberian ser, y con percepciones
dispares de lo que son. Como cabria esperar, toda la literatura académica coincide en sefialar a
los alumnos entre los grupos de interés relevantes de la universidad. Algunos autores los sittan
entre los grupos de interés relevantes de carécter interno (profesores, estudiantes y personal de
administraciéon y gestion), por oposicion a los externos (administraciones, empresas, egresados,
comunidad local, sindicatos, medios de comunicacion, competidores, ONGs, sociedad en general).
Otros prefieren ubicar a los alumnos entre los grupos de interés primarios o aquéllos cuya partici-
pacion es imprescindible para la supervivencia de la institucion (PDI, PAS, directivos universitarios,
egresados, estudiantes, administraciones publicas, empresarios) distinguiéndolos de los stakehol-
ders secundarios (comunidad local, sindicatos, medios de comunicacion, competidores, ONGs,
etc.) (Larréan & Andrades, 2013).

Existen, a nuestro juicio, dos puntos de mejora importantes en estas tipologias. En primer lugar,
la diferencia entre grupos de interés internos y externos es poco explicativa de la realidad univer-
sitaria en entornos globalizados y con una presencia creciente de procesos de innovacion abierta.
Entendemos por innovacion abierta el uso de flujos de conocimiento hacia dentro y hacia fuera de
la organizacién para acelerar la innovacion interna y expandir los mercados para el uso externo de
la innovacion, respectivamente (Chesbrough, Vanhaverbeke, & West, 2006). Los limites de la insti-
tucion universitaria son cada vez méas permeables a estos flujos, tanto de salida, acorde a la vision
tradicional de la universidad como organizacion generadora y difusora de conocimiento; como de
entrada, conforme a la visién contemporanea de la universidad como agente socioeconémico que
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para innovar recibe conocimiento de su entorno. Competir con éxito en la sociedad del conoci-
miento requiere de aprendizaje a lo largo de la vida y de un intercambio estable y mutuamente enri-
quecedor con personas y con organizaciones no universitarias. Los alumnos son un ejemplo claro
de grupo de interés que, en su natural dinamismo, desdibuja la membrana que antafio rodeaba
a la institucion. Sus expectativas de excelencia docente orientada a la mejora de la empleabilidad
redundan en la necesaria profundizacion de la triple hélice universidad-empresa-administracion
publica (Etzkowitz & Leydesdorff, 2000). Su movilidad impulsa la incipiente internacionalizacion de la
universidad espafnola. Su incorporacion al tejido productivo, ya sea como emprendedores 0 como
asalariados, facilita en muchas ocasiones la futura insercion laboral de titulados procedentes de su
misma alma mater, o la contratacion de sus actividades de transferencia. Su adecuada fidelizacion
en el seno de redes de alumni redunda en iniciativas de mecenazgo de la investigacion o de la
docencia que, con independencia de su dimension, tienen un valor ejemplarizante para el resto de
la sociedad. Su colaboracion una vez egresado en iniciativas formativas y de divulgacion de conoci-
miento —foros de empleo, catedras y aulas de empresa, seminarios y conferencias, etc.- contribuye
a mejorar la empleabilidad del alumnado.

En segundo lugar, y en logica extension del argumento anterior, creemos que las tipologias apli-
cadas por la literatura académica adolecen de cierta falta de priorizacion en lo tocante a grupos
de interés relevantes, planteando no tanto verdaderos mapas como repertorios de stakeholders.
Sorprende que los estudiantes sean considerados entre los grupos de interés primarios sin orden
de prelacion aparente entre ellos; o que se considere, en plena eclosion de una oferta formativa
online de rango universitario y caracter global, que los competidores son un grupo de interés no
determinante para la supervivencia de la institucion universitaria. Creemos que si la RSU ha de
pasar del plano tedrico-diagndstico al practico el primer paso es priorizar qué grupos de interés son
mas relevantes para poder formular politicas de gobernanza y gestion universitaria que, ademés de
recoger un cCompromiso con sus necesidades y expectativas, se ajusten a los recursos disponibles
y, en definitiva, a la exigencia de sostenibilidad financiera que debe regir dichas politicas.

En este sentido, alumnos y alumni (poco sentido tiene segregarlos por los motivos antes menciona-
dos) son, sin lugar a dudas, el grupo de interés mas esencial para la supervivencia de la institucion;
solo seguidos de cerca por su personal docente e investigador. Los estudiantes son los destinata-
rios de la mision docente de la universidad; los alumnos en formacion investigadora son la cantera
que permite a la universidad cumplir con su segunda mision; y la incorporacion de los egresados
al tejido productivo es la principal via de transferencia del conocimiento generado en la universidad
(Casani, 2010). Desde una perspectiva de servicio publico, los estudiantes son los ciudadanos a los



que la universidad debe servir de manera mas directa y un grupo de interés con peso especifico en
sus 6rganos de gobierno; desde una perspectiva de mercado, los estudiantes son los clientes a los
que la universidad debe satisfacer en primer término y el germen de su demanda futura; desde una
perspectiva no lucrativa, los estudiantes son los beneficiarios directos y al tiempo los protagonistas
de la misiéon de transformacion social de la universidad. La educacion superior es un servicio, y
como tal requiere de la participacion activa del alumnado en su produccién. Pero ademas es 1o
que se denomina en investigacion de marketing un servicio transformacional (transformative service)
por naturaleza, esto es, un servicio que debiera estar disenado para mejorar el bienestar de sus
clientes, en primer término, y de otros grupos de interés relevantes; dado que su mision, objetivos
y resultados pertenecen al ambito del interés general (Sanzo, Alvarez & Rey, 2015). Es fundamental
por todo ello sensibilizar a los estudiantes acerca de la importancia de una universidad socialmente
responsable si han de liderar en un futuro los procesos de mejora social y econdmica (de la Cuesta
et al., 2010).
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5. Planteamiento metodologico
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De cara a proponer un cuadro de mando de RSU basado en las dimensiones e indicadores que
los alumnos —grupo de interés prioritario de la universidad- perciben como mas relevantes, se ha
utilizado como caso de estudio a los alumnos de la segunda edicion (2012-2013) del Curso de
Formacion Especifica de Posgrado en Responsabilidad Social de la Catedra Inditex-UDC.

Este Posgrado proporciona una formacion presencial, intensiva, con vocacion global y orientacion
practica, a profesionales y recién titulados de distintas areas de conocimiento, seleccionados en
funcion de su trayectoria de excelencia y conocimientos de inglés como lengua de trabajo. El cuer-
po docente lo constituyen profesionales y académicos con contrastada experiencia nacional e inter-
nacional, en los sectores publico, privado o no lucrativo. Los médulos tematicos que conforman los
contenidos del Posgrado son los siguientes: 1) Entorno legal y normativo de la RS; 2) Gobernanza
de las Sociedades y Buen Gobierno de las Organizaciones; 3) Financiacion y Sostenibilidad; 4)
Emprendimiento y Empleabilidad; 5) 1+D+i y Transferencia; 6) Evaluacion y Mejora continua; 7)
Transparencia y Rendicion de cuentas; y 8) Medioambiente.

Esta estructura modular facilita la flexibilidad y continua actualizacion del programa formativo,
conforme a los resultados de las evaluaciones de los alumnos y al dinamismo de la realidad de la
responsabilidad social. Las sesiones ordinarias se retroalimentan con las conferencias invitadas “En
Codigo Abierto”. Cada ediciéon implica ademas a egresados de ediciones anteriores como tutores y
mentores del proyecto practico, o como responsables de sesiones clinicas en las que comparten con
los nuevos alumnos sus percepciones y experiencias en RS, lo que facilita la creacion de una red de
profesionales comprometidos con su implantacion. El caracter interactivo, los procedimientos siste-
maticos de evaluacion y las oportunidades de didlogo entre los alumnos, alumni, docentes y equipo
de gestion, proporcionan oportunidades continuas de mejora y alineacion de los contenidos, meto-
dologias y profesorado a las expectativas y necesidades formativas de los estudiantes. En el Anexo
| al presente trabajo se caracterizan los perfiles de alumnado y profesorado de las tres ediciones del
Posgrado, y se detallan los resultados de la evaluacion global.

En cuanto a la eleccion del estudio de caso como herramienta metodologica, consideramos que
al permitir nuevos abordajes y un andlisis detallado del objeto de estudio, se ha mostrado como
idénea para desarrollar propuestas tedricas o conceptuales sobre fendmenos poco teorizados y
escasamente verificados de modo empirico (Eisenhardt, 1989; Yin, 1994). Los resultados que deri-
van de los estudios de caso aportan conclusiones de gran utilidad para los profesionales, los cuales
constituyen, al final, los usuarios Ultimos de los resultados de la investigacion (Voss, Tsikriktsis, &
Frohlich, 2002). Asi, se ha acudido a los estudios de caso como metodologia en variadas éreas



de la investigacion en ciencias sociales, entornos universitarios incluidos. Tal y como ha puesto de
manifiesto la revision de literatura realizada, la teoria sobre la RSU esta poco desarrollada y por
tanto adolece de falta de homogeneidad conceptual.

Al mismo tiempo, los escasos estudios empiricos sobre RSU ponen de manifiesto que los alumnos
tienen en general una percepcion ambigua o limitada de lo que abarca y de como se manifiesta la
RS de las organizaciones en general, y la RSU en particular. Por este motivo, muy raramente se
les encuesta directamente sobre la RSU en tanto que concepto, sino sobre componentes de la
misma segun los ha identificado el investigador. Este hecho, combinado con la inexistencia de un
marco conceptual comun sobre la materia, limita la capacidad explicativa de dichos estudios y su
potencial utilidad para la formulacion de nuevas politicas de soporte a la RSU.

En contraste, la diversidad del grupo de alumnos de nuestro estudio de caso en términos de edad,
género y bagaje académico y profesional (ver Anexo l); combinada con su interés sobre la RS en
diversos tipos de organizaciones y sus conocimientos especificos sobre la materia adquiridos a lo
largo del Posgrado, lo convierten en una muestra informada de un grupo de interés clave, cuyas
expectativas han de tenerse en cuenta a la hora de desarrollar e implementar politicas y actuacio-
nes universitarias socialmente responsables. No se pretende pues una muestra estadisticamente
representativa de la poblacion estudiantil universitaria. Antes bien, se trata de una muestra de con-
veniencia, elegida intencionadamente por cumplir con caracteristicas relevantes para la compren-
sion del objeto de estudio (Eisenhardt, 1989; Seawright & Gerring, 2008; Yin, 1994): compromiso
con la RS y conocimiento del concepto de RSU. Las muestras de conveniencia, mas informadas
que las aleatorias, aportan ventajas en aquellos casos en los que se pretende que los sujetos
posean un conocimiento especifico sobre el fendmeno en estudio (Druckman & Kam, 2011).

A dichos alumnos se les pidid que elaborasen en equipo cuadros de mando de RSU para testar, a
continuacion, su grado de implantacion en 70 universidades espafiolas a través de la informacion
proporcionada por las mismas en sus paginas web.

Teniendo en cuenta que la RSU constituye un constructo complejo, se ha solicitado a los alumnos
que, previamente a la definicion de la bateria de indicadores, especificaran las dimensiones de la
RSU que considerasen mas relevantes. Las dimensiones son un nivel intermedio entre la variable
que se pretende analizar (RSU) y los parametros de medicion (indicadores), que reflejan las distintas
facetas, componentes o aspectos de la misma, facilitando su operacionalizacion y medicion.
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Asi, y al objeto de facilitar la comparabilidad de los analisis elaborados por los siete equipos v, al
mismo tiempo, la formulacion de recomendaciones de indole préactica, se les formularon una serie
de cuestiones orientadoras:

1. A vuestro criterio experto, ¢cudl deberia ser el foco estratégico de las universidades espafolas

en materia de RS?
— Identificacion argumentada de las dimensiones relevantes de su desempefo en materia de
RSU.
2. ¢ Cuéles deberian ser los objetivos para cada una de esas dimensiones de RSU?
— Identificacion argumentada de los objetivos clave dentro de cada dimension de RSU.

3. $Cémo sabremos si las universidades son socialmente responsables?

— Seleccion argumentada de los indicadores que permiten medir el grado de consecucion de
esos objetivos de RSU.

4. En base a los resultados obtenidos del test de la bateria de indicadores propuesta, a partir de
las memorias y demas informacion publicada por las universidades en sus paginas web, ¢qué
recomendaciones de mejora se pueden extraer para las universidades espanolas en materia de
RSU?

— Formulaciéon de recomendaciones de indole practica para la mejora de la RSU.

Asimismo, se ha proporcionado formacién especifica a los alumnos sobre como formular indica-
dores pertinentes (adecuados para lo que se pretende medir); precisos (sin margen de error en su
obtencién); univocos (sin ambigliedad en su interpretacion); y accesibles (el coste de obtenerlos
es aceptable).

Los alumnos concluyen de la débil implantacion de la RSU en las universidades espafnolas que,
en algunos casos, no pasa de una mera declaracion de intenciones, dada la falta de planificacion
estratégica. Asi pues, muchas de las medidas adoptadas por cada universidad carecen de rela-
cién entre ellas y de un objetivo de sostenibilidad a largo plazo. Esto se manifiesta en la falta de
integracion y bajo nivel de concrecion de las actuaciones y resultados incluidos en las memorias
de responsabilidad social. Problema que se acentla cuando la falta de un entendimiento comun
sobre la RSU dificulta el benchmarking entre las universidades. Los alumnos son, asimismo, unani-
mes en su apreciacion de que las universidades no ven la comunicacién y transparencia como una
prioridad y, a su entender, ambas son esenciales cuando hablamos de RSU.



A partir de las propuestas de los alumnos (detalladas en el Anexo ), y de cara a identificar las
dimensiones e indicadores mas relevantes desde su perspectiva, hemos combinado un analisis
cualitativo y cuantitativo. Por un lado, se han analizado las definiciones y descripciones de las
dimensiones; por otro, se han cuantificado la frecuencia y tamano de cada una de ellas. A mayor
frecuencia y mayor numero de indicadores, mayor relevancia.
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6. ¢Qué dimensiones e indicadores son mas relevantes para los alumnos?

32

En su conjunto, los alumnos han identificado 34 dimensiones y 289 indicadores de RSU que han
sido posteriormente testados online a través de la informacion contenida en las webs de 70 uni-
versidades espanolas, publicas y privadas. En relacion al nUmero de dimensiones y de indicadores
se han encontrado diferencias significativas entre los siete equipos, variando los rangos maximos y
minimos de dimensiones entre 7 y 3; y de indicadores entre 98 y 10, respectivamente.

Figura 1: Mapa de palabras de las dimensiones identificadas por los alumnos
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El analisis de la frecuencia de las palabras empleadas para denominar las dimensiones relevantes
de la RSU se ha revelado Util a la hora de extraer una primera vision global de las prioridades de
los alumnos. La palabra mas frecuente es compromiso, seguida de gobierno, social, y medioam-
biental, y en tercer lugar de conocimiento y transferencia. Asi, para los alumnos la universidad
debe asumir compromisos en relacion a su actuacion en materia de gobierno, compromiso social
y sostenibilidad medioambiental; al tiempo que se resalta su misién de contribuir al conocimiento en
general, y a su aplicacion al tejido productivo en particular. Vemos asimismo una preocupacion por
la rendicion de cuentas, la transparencia y la investigacion. Las dos primeras suelen ir de la mano
del buen gobierno de las organizaciones; la investigacion, en cambio, enlaza con la generacion de
conocimiento como mision especificamente universitaria.

Ahora bien, un anélisis mas detallado sobre la manera en que se han definido las distintas dimen-
siones en los cuadros de mando revela que:

aungue algunas de las denominaciones se repiten en varios trabajos (por ejemplo, Buen gobier-
no aparece cuatro veces; Compromiso social, tres veces), con frecuencia se usan diferentes
denominaciones para contenidos muy similares (por ejemplo, Gobernanza y Buen gobierno;
Innovacion y desarrollo y Transferencia de conocimiento);

e | 0 que en algunas propuestas se considera una dimension, en otras aparece como dos dimen-
siones distintas (por ejemplo, Compromiso Social y Medioambiental o Entorno, que posterior-
mente se divide en social y medioambiental);

La misma denominacién se utiliza para referirse o bien a una dimension, o bien a un aspecto
fundamental dentro de una dimension (por ejemplo, Transparencia aparece como una dimension
y como un aspecto fundamental de la dimension de gobierno; o Igualdad de oportunidades, por
lo general incluida dentro de la dimension social);

Se propone una dimension denominada Personas para referirse a la gestion de las relaciones
entre la universidad y sus grupos de interés, en particular alumnos, PDI y PAS.
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Teniendo en cuenta lo expuesto, se han agrupado las dimensiones identificadas por los alumnos
en 7 categorias en funcién de las similitudes en su denominacion y/o definicion.

Tabla 3: Dimensiones de RSU agrupadas por categorias

Gobierno Frecuencia: 11

Buen gobierno Compromiso y Transparencia Organizacion / gestion

Buen gobierno Rendicion de Cuentas Gestion

Buen gobierno l’LrJaer;igsrencia y rendicion de

Gobernanza Resultados

Compromiso ético — Gobierno

corporativo

Social Frecuencia: 8

Social Entorno* Empleabilidad/Emprendimiento
Compromiso social Relacion con el entorno® lgualdad de oportunidades

. . Compromiso Social y
Compromiso social

Medioambiental*
Medioambiente Frecuencia: 6
Medioambiente Entorno*
Compromiso medioambiental Relacion con el entorno®

Compromiso Social y Medioambiental*

Transferencia Frecuencia: 4
Transferencia de conocimiento

Transferencia de conocimientos y tecnologia
Innovacion y Desarrollo

Investigacion Frecuencia: 2
Investigacion y conocimiento

Investigacion

Educacion Frecuencia: 2

Educacion y formacion

Docencia

Personas Frecuencia: 1

Fuente: Elaborado por los autores

*Estas dimensiones identifican dos areas, social y medioambiental, y se han considerado en ambas categorias.



Gobierno

Bajo esta categoria se incluyen las dimensiones que en los distintos cuadros de mando aparecen
denominadas como (buen) gobierno, gobernanza, transparencia, rendicion de cuentas, gestion,
organizacion, o resultados. Se han agrupado bajo la categoria de Gobierno un total de once
dimensiones.

Figura 2: Mapa de palabras de la categoria Gobierno
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Los alumnos consideran responsabilidad de la universidad el “compromiso anadido de las univer-
sidades con la ética, la transparencia y la rendicién de cuentas al servicio de los grupos de interés
con los que se relaciona” (Equipo 2, 2012-2013:7), puesto que “buenas practicas de transparencia
y rendicién de cuentas propician una mejora y adaptabilidad continua, comparabilidad, competiti-
vidad y busqueda de la excelencia universitaria” (Equipo 1, 2012-2013:8). Es decir, “transparencia,
participacion y colaboraciéon son los tres principios basicos que sustentan un nuevo modelo de
gobierno abierto universitario, basado en una gestion de la organizacion que rinde cuentas de los
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resultados de su actuacion y que aplica politicas de mejora continua.” (Equipo 6, 2012-2013:7).
Identifican también como responsabilidad del gobierno universitario lograr la “sostenibilidad econdmi-
ca y uso eficiente de los recursos, de especial relevancia en el contexto actual de crisis econémica”
(Equipo 4, 2012-2013:7). Afladen asimismo, que “los érganos gestores universitarios deben mostrar
su compromiso con la internacionalizacion a través de diferentes iniciativas, que deben ser incluidas
en sus planes estratégicos” (Equipo 4, 2012-2013: 9).

Para esta categoria de dimensiones relacionadas con el gobierno y gestion de la universidad, los
alumnos han definido un total de 86 indicadores. Los mas frecuentes son aquellos que se refieren
a la transparencia y rendicion de cuentas sobre aspectos transversales a todas las actuaciones de
la universidad (publicacion; hacer publica informacion, informar en la web):

e | ainformacion sobre la politica retributiva de PAS y PDI (bandas salariales aplicables a cada una
de estas categorias) es publica y accesible.

e El Plan Estratégico, aprobado por el Organo de Gobierno, es actual, publico y accesible.

e Existe una estrategia clara y definida de rendicion de cuentas (hace publico el presupuesto anual,
se detallan sus principales estados financieros —balance de situacion y cuenta de pérdidas y
ganancias—, proporciona la memoria de las cuentas generales asi como el informe de auditoria).

e Publica plan de participacion del estudiante.

e Existencia en la web de un plan estratégico a 3 clicks.

e | a mision de la universidad es publica y accesible.

Valoran asimismo, la existencia, cumplimiento y/o publicacién de cédigos éticos, de conducta y/o
buen gobierno:

e NP de Cdédigos de conducta implantados.

e Existencia de un codigo de buenas practicas en materia de buen gobierno.

* % de proveedores con cumplimiento de 100% del cédigo de buenas practicas.
e Publica cédigo de conducta.

Como principales grupos de interés aparecen, primero los alumnos y, seguidamente, el personal
docente e investigador (PDI):

e Alumnos que abandonan la universidad vs. alumnos matriculados, por titulacion.

e Nota media de acceso, por titulacion.

e Herramienta de consulta del alumno a la institucién a través de un sistema online de pregunta-
respuesta.



® 9% de alumnos titulados empleados a los 6 meses de su graduacion, por titulacion.
e Ratio PDI (funcionarios + laborales)/alumnos matriculados.

e N° de PDI con informacion accesible sobre el CV vs. total PDI.

e N°de PDI que se adscriben al programa de movilidad internacional.

e N° de cursos de formacion continua para profesorado.

Un ndmero significativo de indicadores esta relacionado con las estructuras y mecanismos de
gobernanza, con una preocupacion particular por la composicion de los érganos de gobierno y los
mecanismos de participacion en la toma de decisiones:

e N° de estudiantes en el Claustro vs. total componentes del Claustro.

e Publicacion de la composicion de los érganos de gobierno.

e Participacion de los grupos de interés en érganos de decision y representacion.

e [ a composicion de los érganos de gobierno corporativo es publica y esta desglosada por sexo
y edad, mencionando su titulacion y sus responsabilidades de gobierno.

e Existe la figura del defensor universitario.

e Existe un Comité de Reclamaciones.

e Dispone de un espacio web publico de participacion/colaboracion.

Los alumnos han identificado igualmente una serie de indicadores de la incorporacion de la RSU al
modelo de negocio de la universidad, a través de sus estructuras, valores o actividades formativas:

e Inclusién de palabras clave en la mision y estrategia (RSU, sostenibilidad ambiental, desarrollo
sostenible...).

e Publicacién de la memoria de RSU actualizada.

e N°de componentes de la estructura administrativa y/o politica con dedicacion exclusiva en RSU.

e N° de actividades de formacion y concienciacion para los miembros del Consejo de Gobierno
en el ambito de la RSU.
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Social

Bajo la categoria Social, se agrupan las ocho dimensiones relacionadas con compromiso social,
empleabilidad, emprendimiento, igualdad de oportunidades, o entorno (social).

Los alumnos ven la universidad como un “agente activo del entorno” (Equipo 4, 2012-2013:12)
que “influye en el desarrollo econémico, social y politico de la sociedad”. Asi, debe constituirse
como “un referente y actor social, que refuerza valores y cambia comportamientos” (Equipo 1,
2012-2013:8), al tiempo que transmite “no sélo conocimientos sino valores como cooperacion,
solidaridad, equidad y sostenibilidad” (Equipo 2, 2012-2013:8). Es decir, los aspectos sociales
engloban tanto el contexto interno, como externo de la universidad, refiriéndose a la gestion de
relaciones y las actuaciones hacia sus grupos de interés internos (PDI, PAS, alumnos) y externos
(tanto a nivel internacional, como de la comunidad local e incluyendo empresas, entidades sociales
0 no lucrativas, otras universidades). En este sentido, la universidad debe asumir responsabilidades
en la construcciéon de una sociedad mas justa y participativa”, y en “generar una ciudadania ética,
critica, comprometida con la igualdad y justicia social” (Equipo 1, 2012-2013:8).

Figura 3: Mapa de palabras de la categoria Social
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Destaca asimismo en el conjunto de los proyectos, una preocupacion con la igualdad de oportuni-
dades. Se pretende que “la universidad sea un espacio abierto y accesible para todas las personas,
independientemente de su sexo, religion, situacion socioeconémica o capacidades” (Equipo 5,
2012-2013:10). Asi, la “accién social debe tener una presencia notable, entendida en una doble
vertiente: bienestar, calidad de vida y convivencia de la comunidad universitaria, asi como aprove-
char los recursos fisicos, humanos y cientificos de la institucion para ponerlos de manera solidaria
al servicio de la sociedad mas cercana y de aquellas comunidades que mas lo necesitan” (Equipo
7,2012-2013:10).

Analizando las prioridades de los alumnos en funcion de la frecuencia de las palabras mas utilizadas en
los 98 indicadores de la categoria social, vemos que, una vez mas, el alumnado aparece como grupo de
interés prioritario de los programas, actividades y acciones de la universidad. Seguidamente, se aprecia
que un numero significativo de indicadores refleja las responsabilidades de la universidad en el ambito
del empleo, ya sea en lo relativo a facilitar la insercion laboral y empleabilidad de los alumnos (por ejem-
plo a través de préacticas en empresas, formacion para la empleabilidad, lenguas e internacionalizacion
curricular) o, por otro lado, a las condiciones laborales del personal universitario (con un énfasis en la
conciliacion, formacion continua e igualdad de oportunidades).

e N° de convenios-ofertas de practicas en empresas.

e N° de actividades (cursos, programas, jornadas, coaching) enfocadas a la futura insercion labo-
ral de los universitarios (desarrollo de competencias, emprendimiento y busqueda de empleo).

® 9% de alumnos con contrato a través de practicas.

e N° de actividades (cursos, programas, jornadas, masteres y catedras) en materia de RS.

e N° de programas de formacion en lenguas ofertados.

e N° de titulaciones interuniversitarias (a nivel nacional e internacional).

e N°de programas destinados a favorecer y/o incentivar la movilidad del alumnado.

e N° de empleados discapacitados.

e Desglose de mujeres y hombres por categorias.

® N° de acuerdos alcanzados con los sindicatos.

e Existencia de un programa de conciliacion de la vida laboral y familiar.

e N° de empleados que han asistido a cursos de formacién (general, especffica, en RS).

Destaca toda una serie de indicadores que valoran el compromiso de la universidad con la inclusion social
de colectivos socioeconémicamente vulnerables, con especial insistencia en la existencia de becas:

e Ayudas al estudio para los estudiantes de menores recursos, con destaque para las becas de
inclusién social.
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e Existencia de programas de ensefianza de libre acceso para publicos con pocos recursos
econdmicos.

e Desarrollo de medidas que garantizan la accesibilidad de la docencia (servicio de intérprete, web
accesible, accesibilidad arquitecténica, préstamo de productos de apoyo...).

e N°de becas especificas para colectivos vulnerables.

e N° de becas concedidas/n® de becas ofertadas.

e N° de becas tramitadas/n° de becas concedidas.

Finalmente, los alumnos consideran importante verificar el grado de compromiso de la universidad
con el desarrollo social de la comunidad mas cercana y de la sociedad en general:

e N° de estudiantes que realizan proyectos de cooperacion al desarrollo.

e N° de campanas de colaboracion con tercer sector y % de éxito en los Ultimos 5 afios.

* N° de actividades destinadas a la comunidad cercana.

e Existe un plan/programa que establece las bases de la colaboracion universidad-entidades
sociales.

e N°de actividades culturales o deportivas organizadas por la universidad dirigidas a la poblacion.

Medioambiente

Aqui se subsumen las seis dimensiones relacionadas con el entorno natural. En general se habla
de cuestiones medioambientales por ser parte fundamental en la relacion de las universidades con
el territorio donde se ubican. Se considera que la universidad debera responsabilizarse tanto de
la gestion de sus externalidades sobre el medio natural (contaminacion, transporte), como de sus
consumos (agua, papel, energia). Al mismo tiempo, los alumnos destacan el papel de la univer-
sidad proporcionando educacion y concienciacion en materia de sostenibilidad medioambiental
y proteccion del medioambiente (Equipo 3, 2012-2013: 4; Equipo 4, 2012-2013: 9; Equipo 7,
2012-2013: 9).



Figura 4: Mapa de palabras de la categoria Medioambiente
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Fuente: Elaborado por los autores

Los alumnos entienden como objetivo socialmente responsable que “la universidad alcance un
desarrollo ambiental sostenible, no sélo mediante acciones sobre su propia actividad sino con com-
promisos y labores de concienciacion que abarcan a sus stakeholders” (Equipo 4, 2012-2013:9).

En esta categoria, ningiin grupo de interés aparece como destacado entre las palabras mas fre-
cuentes utilizadas en los 49 indicadores identificados por los alumnos. De hecho los indicadores
miden aspectos extremadamente variados de la dimension medioambiental de la RSU. Sin embar-
go, un numero significativo de indicadores se refiere a los consumos de la universidad, en particular
de agua, pero también de energia, valorandose asimismo la existencia de sistemas de gestion
medioambiental (SGMA) y certificaciones, y también de la incorporacion por parte de la universidad
de los conocimientos existentes que permiten mejorar sus impactos ecolégicos en sus relaciones
con el entorno (en el sentido de la sostenibilidad de los campus):

e Porcentaje de centros/edificios que pueden abastecerse integramente con energias renovables.
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e Huella hidrica persona/ano.

e Existencia de certificacion ISO 14001 y OHSAS 18001.

e /La universidad tiene su Sistema de Gestion Ambiental certificado, conforme a la norma ISO
14.001?

e Porcentaje de centros/edificios que poseen una Certificacion Energética.

Los alumnos destacan igualmente la responsabilidad de la universidad en la gestion de los impac-
tos negativos que el transporte, desde y hacia la universidad, de alumnos y personal, pueda gene-
rar en el medioambiente:

e | a universidad cuenta con un plan de movilidad.

e | a universidad cuenta con un plan de difusiéon del uso de transporte publico.

e Creacion de una plataforma de car-sharing entre alumnado y profesorado en la web de la uni-
versidad.

e Porcentaje de vehiculos eléctricos propiedad de la universidad.

e ;Existe un sistema de préstamo de bicis gestionado por la propia universidad o un convenio
con el Ayuntamiento?

Por ultimo, se definen indicadores del compromiso de la universidad con la educacion, sensibiliza-
cién e investigacion medioambientales:

e Porcentaje de cursos/catedras ambientales.

e Porcentaje de doctorados en materia ambiental.

e ;Existe algun tipo de colaboracion Universidad — Empresa o Universidad — Administracion publi-
ca para la investigacion en ambitos energéticos y/o medioambientales?

e NP de cursos, talleres, seminarios de sensibilizacién ambiental.

Transferencia

Esta categoria se refiere a las cuatro dimensiones relacionadas con la transferencia de conoci-
mientos y tecnologia desde y hacia la universidad. Para los alumnos, el conocimiento generado
por la universidad no solo no sirve si se queda intramuros, sino que ademas se enriquece de los
intercambios con el entorno. El conocimiento ha de generarse con el fin de su transformacion
en recursos econémicos y sociales (Equipo 5, 2012-2013:9). Asi, consideran importante “poner
en valor la capacidad de la universidad en la creacion de oportunidades de mercado a través



del intercambio/transferencia del conocimiento” (Equipo 2, 2012-2013: 12). El “posicionamiento,
colaboracion y transferencia de conocimiento priman en entornos cada vez mas complejos y com-
petitivos.” (Equipo 2, 2012-2013:12). “La universidad, a través de los procesos de transferencia de
tecnologia y conocimiento cara a la sociedad, contribuye al desarrollo econémico y social de su
entorno.” (Equipo 4, 2012-2013:9), al favorecer “oportunidades de mercado a través del intercam-
bio/transferencia del conocimiento” (Equipo 2, 2012-2013:12). “Esa transferencia de conocimiento
se vertebra en el fomento y cooperacion en actividades de 1+D entre investigadores, administra-
ciones, empresas y puesta en valor del conocimiento que adquieren los alumnos a lo largo de su
formacion” (Equipo 7, 2012-2013:11).

Figura 5: Mapa de palabras de la categoria Transferencia
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Entre los indicadores de esta categoria (33), la palabra mas frecuente es empresa(s), denotando
la importancia de la aproximacion universidad-empresa. Es patente el elevado nimero de indica-
dores que miden tanto el espiritu empresarial, el incentivo a la creacion de empresas y la oferta
de formacion para el emprendimiento de la universidad; como la implicacion de la empresa en las
actividades educativas, investigadoras y de transferencia:

e ;Se conoce el nimero de profesores adjuntos de la empresa privada?

e N° de catedras empresariales.

e Se organizan concursos de creacion de empresas.

e N° de spin-off.

e Publicacion de programas de creacion de empresas de base tecnoldgica.

e Se ofertan asignaturas que llevan la palabra emprendimiento / creacion de empresas / pensa-
miento empresarial.

Al mismo tiempo, los alumnos consideran una investigacion orientada a la aplicacion practica y a
un mercado internacional como medidas del compromiso de la universidad con la transferencia de
conocimiento:

e N°de empresas creadas promovidas por grupos de investigacion.

e Publicacion de programas de colaboracién con universidades extranjeras para el intercambio
de investigadores.

e N° de proyectos de investigacion iniciados en 2012 - propuestas ganadoras en convocatorias
internacionales.

Educacion

En la categoria de educacion se subsumen las dos dimensiones denominadas educacion y for-
macion, y la docencia. Los alumnos esperan que la universidad asuma el compromiso de ofrecer
“una formacion académica de calidad, que atienda nuevos retos y desafios de conocimiento y
dé respuestas a las necesidades de la sociedad” (Equipo 6, 2012-2013:10). La universidad debe
ser consciente de que influye “sobre la deontologia profesional y orienta (de modo consciente o
no) la definicion de la ética profesional de cada disciplina y su rol social” (Equipo 1, 2012-2013:8).
Es decir, la universidad socialmente responsable debera formar tanto profesionales capacitados,
como ciudadanos responsables (formacién integral). Los alumnos mencionan igualmente, como
responsabilidad de la universidad en el campo de la docencia, la formacion del personal docente
universitario y la reduccién de las tasas de abandono (Equipo 6, 2012-2013:11).



Figura 6: Mapa de palabras de la categoria Educacion
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Fuente: Elaborado por los autores

Bajo esta categoria, se han identificado 13 indicadores en los que los alumnos vuelven a ser el
grupo de interés prioritario. En su conjunto, los indicadores se refieren fundamentalmente a progra-
mas de grado y de master. Se valora la internacionalizacion de la universidad, ya sea en términos de
curricula o de movilidad, asi como la formacién en RS y en lenguas extranjeras, percibidos ambos
como factores de mejora de la empleabilidad.

e N° de masteres/postgrados oficiales o titulos propios (master, experto, especialista) en materia
exclusiva de RS en el plan de estudios del curso 2012-2013.

e Existe algun programa especifico de fomento de valores y/o competencias?

e N°de programas de grado impartidos en inglés.

e N° de programas de master de caracter internacional.

e ; Existe algun programa de intercambio de estudiantes con otras universidades y/o escuelas de
negocio?
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Investigacion

Los alumnos consideran que, desde una perspectiva de RS, la generacion de retorno para la comu-
nidad universitaria y la sociedad debe ser la base de la actividad investigadora de la universidad.
“Esto no puede ser posible si en la propia estrategia investigadora no se contemplan las siguientes
variables: la calidad/excelencia de la investigacion, la calidad de la docencia y el reconocimiento
del mundo empresarial” (Equipo 6, 2012-2013:13). Asimismo, destacan como fundamental el
refuerzo de “la relacion entre la docencia y la investigacion”, en el camino de la excelencia tanto en
la ensefianza, como en la investigacion (Equipo 6, 2012-2013:14). No solo no disocian la actividad
investigadora de la docencia ni de la transferencia de conocimiento, sino que las ven como tres
aspectos interconectados en pro de “generar, promover y difundir con caracter critico y desarrollar
conocimientos y tecnologias” que se correspondan con las demandas de la sociedad (Equipo 1,
2012-2013:8).

Figura 7: Mapa de palabras de la categoria Investigacion
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En esta categoria se incluyen 10 indicadores. Los alumnos consideran que los compromisos en el
campo de la investigacion pasan prioritariamente por la existencia de becas y contratos. Asimismo
consideran particularmente importante que la universidad mida su produccion cientifica y se com-
pare con sus pares a nivel internacional:

e Existencia de becas propias para investigacion.

e Hay convocatorias de contratos/becas postdoctorales propias.

e N° de programas de doctorado con Mencién hacia la Excelencia.

* % de PDI con 2 0 mas sexenios de investigacion.

e Mantener o mejorar la posicion en el Ranking Universitario SIR lberoamérica.
e Aparecer en el Ranking de Leiden.

Se aprecia una vez mas una interrelacion entre la investigacion, la educacion y transferencia de
conocimiento:

e Existen convenios/contratos/consorcios con empresas para el desarrollo de investigacion.

e Hay spin-off resultantes de los logros de las investigaciones desarrolladas, facilmente identifica-
bles a través de la web de la universidad.

e Parte del personal investigador imparte docencia en masteres/posgrados relacionados con su
ambito de investigacion.

Personas

Finalmente, el Equipo 4 ha identificado una dimensién denominada Personas. “LLos objetivos e indi-
cadores de la dimension personas habran de revelar en qué grado la universidad tiene en cuenta
las demandas y expectativas de estos grupos de interés” (Equipo 4, 2012-2013:6). Incluyen en
Personas los compromisos asumidos por la universidad en ambitos tan diversos como: la integra-
cion laboral de los egresados, la igualdad de oportunidades, el acceso a la universidad de colecti-
vos menos favorecidos, la participacion estudiantil, la docencia, investigacion, o el bienestar de los
trabajadores. Esta categoria se refiere, pues, a un conjunto de responsabilidades hacia grupos de
interés prioritarios que, como vimos, las demas propuestas vinculan a las categorias de dimensio-
nes anteriormente tratadas. Asi pues, se ha optado por reagrupar los 15 indicadores incluidos en
“Personas” bajo las categorias de gobierno (6), social (5), educacion (2) e investigacion (2).
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7. Propuesta de un cuadro de mando de Responsabilidad Social Universitaria
orientado a las expectativas de los alumnos

48

Del analisis precedente se deriva que, en términos de frecuencia (nUmero de veces que se repite
en las respuestas de los alumnos) y tamafo (nimero de indicadores propuestos), las dimensiones
percibidas como mas relevantes son las de Gobierno (frecuencia de 11 y 87 indicadores) y Social
(frecuencia de 8 y 98 indicadores). En su conjunto, estas dos dimensiones abarcan el 64% de los
289 indicadores de RSU identificados por los alumnos (vid. Tabla 4).

Tabla 4: Frecuencia y tamaio de las categorias de dimensiones

Dimensiones Frecuencia N° de indicadores Peso relativo
11 87 30,1%
8 98 33,9%
6 49 17,0%
4 33 11,4%
2 13 4,5%
2 10 3,5%

Fuente: Elaborado por los autores

Las propuestas de los alumnos ponen de manifiesto, a semejanza de lo concluido de nuestra
revision de literatura académica, que delimitar con exactitud y coherencia las dimensiones de la
RSU no es tarea facil. Una misma medida puede servir de indicador en dimensiones diferentes: asi
por ejemplo, la existencia de catedras de empresa sirve para valorar tanto el compromiso social,
como la transferencia de conocimiento; el nimero de patentes aparece tanto como indicador de
gestion de la universidad, de su compromiso social, o de transferencia de conocimiento; la crea-
cién de spin-off se utiliza como indicador social, de gobierno, de investigacion y de transferencia.
Esta dificultad se extrema para la dimensién social, que abarca multitud de indicadores diversos vy,
frecuentemente, complementarios: becas, cooperacion al desarrollo, colaboracion con organiza-
ciones sociales, voluntariado, conciliacion laboral, igualdad de género, realizacion de encuestas de
satisfaccion, publicaciones relacionadas con |+D, practicas en empresas, empleabilidad e insercion
laboral de los egresados, compra socialmente responsable, imparticion de clases en inglés, etc. La
dimension de gobierno es igualmente amplia, abarcando tanto el ambito politico de quiénes deci-
deny cémo, como de gestion diaria de la universidad. La dimension medioambiental, por contraste,
presenta mayor homogeneidad en términos de conceptualizacion, con un foco sobre la gestion



de recursos y de impactos medioambientales negativos, y la educacion medioambiental. Por otro
lado, las fronteras entre las dimensiones de investigacion, educacion y transferencia se difuminan y
los indicadores se entrelazan: creacion de empresas por investigadores, investigadores-docentes,
docentes de la empresa, empresas con catedras en la universidad, etc.

Ahora bien, mas alla de las evidentes ambigliedades conceptuales, el difuminado de fronteras entre
las distintas dimensiones y el consecuente trasvase de indicadores entre ellas, derivan, a nuestro
entender, no solo de las diversas y complejas relaciones de la universidad con sus grupos de inte-
rés, sino también de la creciente ampliacion de sus expectativas acerca del desempefio de la insti-
tucion. Asi, una priorizacion de las dimensiones acorde exclusivamente a los criterios de frecuencia
y tamano, conduciria a una interpretacion errénea o, en todo caso, reductora, de las expectativas
que los estudiantes tienen acerca de una universidad socialmente responsable.

Nuestro andlisis ha puesto de manifiesto que tanto las dimensiones como los indicadores se entre-
lazan, y la propia herramienta del cuadro de mando facilita que estas interdependencias se hagan
explicitas. Méas que afiadir nuevas dimensiones o indicadores a la literatura previa, la perspectiva
de los alumnos aporta nuevas relaciones entre las distintas dimensiones y actores de RSU, o
visibiliza las ya existentes. Indicadores genéricos susceptibles de ser aplicados a cualquier tipo de
organizacién y sector de actividad (p.ej. oficinas de quejas y sugerencias, participacion en érganos
de gobierno, planificacion estratégica, bandas salariales, huella ecoldgica, etc.), conviven con otros
que miden la incorporacion de la RS a las funciones materiales de la universidad (cétedras de
empresa, calidad de publicaciones cientificas, capacidad de aplicacion de la investigacion, ratios
docentes/alumnos, etc.).

El analisis no evidencia orden de prelacion entre dimensiones e indicadores, pero sugiere como
mas relevantes aquellos indicadores que capturan hasta qué punto la universidad incorpora los
principios de buen gobierno y sostenibilidad social y medioambiental a sus tres funciones funda-
mentales, es decir, a las cuestiones materiales que derivan de su misién institucional en tanto que
organizacion. El principio de materialidad, tal y como se aplica en el marco de la Global Reporting
Initiative (GRI) -el estandar mas extendido a nivel internacional para las memorias de sostenibili-
dad- apunta justamente en este sentido al considerar como mas relevantes aquellas cuestiones
que tienen un impacto, directo o indirecto, sobre la capacidad de cada organizacion para crear,
preservar o destruir valor econémico, social y medioambiental para si misma, sus grupos de inte-
rés y la sociedad en general (GRI, https://www.globalreporting.org). Si bien hay consideraciones
generales a tener en cuenta (p.ej. la planificacion estratégica, el dialogo con los grupos de interés,
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los procedimientos de evaluacion, la rendicion de cuentas, etc.), la RS se entiende como un traje
a medida de cada tipo de organizacion y sector de actividad, que refleja la responsabilidad sobre
los impactos econdmicos, sociales y medioambientales especificos, y/o que pueden influenciar
significativamente las valoraciones y decisiones de los grupos de interés mas relevantes (Global
Reporting Initiative, 2000-2011).

Nuestra propuesta de cuadro de mando construye sobre la revision de literatura sobre RSU —en
particular sobre los trabajos de Aldeanueva y Benavides (2012) y Latorre (2006)—, el analisis de rele-
vancia y la sintesis semantica de las expectativas de los estudiantes, y el principio de materialidad.
Asi, para estructurar las dimensiones y areas percibidas como relevantes por los estudiantes, hemos
optado por una matriz que combina las misiones especificamente universitarias con los &mbitos en
los que la actividad de la universidad, como cualquier otra organizacion, genera impactos.

Los compromisos de la universidad con el buen gobierno, la accién social y la sostenibilidad
medioambiental son dimensiones genéricas, presentes en la mayoria de los marcos tedricos y
conceptuales relativos a la RS de las organizaciones en general y de las empresas en particular.
En cuanto a los elementos que conforman el cominmente denominado triangulo del conocimiento
—educacion, investigacion e innovacion—, constituyen las dimensiones intrinsecas a la mision
institucional de la universidad. Esta consiste precisamente en generarlo (investigacion), transmitirlo
(formacion / docencia / ensefianza / aprendizaje) y aplicarlo (transferencia, diseminacion); retroalimen-
tandose a su vez dichas funciones entre si.

Cada casilla de la matriz identifica las areas en las que confluyen las actividades derivadas del cum-
plimiento de cada una de las tres misiones universitarias, con los impactos que dichas actividades
generan. Basandonos en el principio de materialidad seran, pues, los efectos que se generan en las
intersecciones de esas seis dimensiones los que mayor potencial tienen de afectar directamente a
la capacidad de la universidad para crear y preservar valor en el ambito especifico del conocimiento
que constituye su razén de ser. Las areas vinculan los compromisos u objetivos clave que han de
orientar las actividades de la universidad acorde a su mision, con el desempefio obtenido por ella
en términos de gestion responsable del impacto de dichas actividades.

Dimensiones y areas aparecen sintetizadas en la tabla 4 y se conceptualizan y delimitan a conti-
nuacion.



Figura 8: Cuadro de mando de RSU

Buen gobierno

Accion
social

Sostenibilidad
medioambiental

Investigacion

Fuente: Elaborado por los autores
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1. Dimensiones genéricas

1. 1. Buen gobierno

El gobierno en general se refiere a las configuraciones institucionales, procesos y politicas a través
de los cuales se rige la universidad, y que le permiten conciliar de modo éptimo los intereses de
sus grupos de interés, al tiempo que rendir cuentas de sus actuaciones, desempefio e impactos.
O dicho de otra manera, quiénes y como toman las decisiones, bajo qué principios se reparten el
poder y los recursos y en qué medida se informa de las cuestiones relevantes a las partes intere-
sadas.

El buen gobierno conlleva la incorporacion del objetivo de “alcanzar una solucion colectiva de los
problemas, basado en la eficacia y eficiencia en la gestion de los intereses, en el impacto de la terri-
torialidad (local, nacional, supranacional), en la responsabilidad en la toma de decisiones y rendicion
de cuentas, asi como en los recursos a emplear” (Garcia Cafiete & de Esteban Villar, 2011:12). Para
ello es necesario incorporar buenas practicas de direccion y gestion, que permitan la consecucion
de la excelencia como eje basico de la sostenibilidad del sistema universitario (Larran & Andrades,
2013). El gobierno, el liderazgo y la gestion son temas hacia los que las universidades habran de
orientar sus esfuerzos para garantizar la excelencia y sostenibilidad en el ejercicio de su mision
institucional (Casani, 2010; Larran & Andrades, 2013), y constituye un aspecto fundamental de la
EU2015.

Dentro de esta dimensién se incluyen, por un lado, el compromiso con la transparencia y la rendi-
cién de cuentas como mecanismos que favorecen la legitimidad institucional (Arenilla, 2012); y, por
otro, la responsabilidad de los érganos de gobierno de garantizar la sostenibilidad econdémica de
la propia institucion, en la medida en que sean capaces de gestionar con eficiencia y eficacia los
recursos claves en el dia a dia, sin comprometer su capacidad de respuesta a futuro (Casani, 2010).

1. 2. Accién social

El objetivo de accion social es un aspecto fundamental de las universidades contemporaneas, pues
se espera de ellas que mejoren sus impactos sobre el entorno socioeconémico. La universidad
juega un rol importante en la construccion de instituciones sociales innovadoras, la facilitacion
de nuevos valores sociales y culturales, la formacion y socializacion (Castells, 2001) y debe estar
comprometida con la transformacion social, el desarrollo econémico y la situacion del individuo en



su entorno (Larran & Andrades, 2013). Ademas de procurar maximizar la creacion de valor social
acorde a su finalidad, la universidad socialmente responsable debera actuar de modo coherente
con las necesidades y expectativas sociales, tanto en su operativa como en sus relaciones con los
grupos de interés. Ademas, debera comprometerse con facilitar el acceso a la educacion superior
de aquellos colectivos menos favorecidos.

Asi pues, esta dimension abarca tanto impactos de la actividad universitaria sobre el desarrollo
personal y profesional de los alumnos, docentes, investigadores y otros grupos de interés priorita-
rios; como la contribuciéon de la universidad a la inclusion social y bienestar socioeconémico de la
comunidad en la que se inserta, y de la sociedad mas amplia de la que forma parte.

1. 8. Sostenibilidad medioambiental

Dadas las caracteristicas de las universidades, en tanto que organizaciones que necesitan de
amplias infraestructuras, importantes consumos de energia, agua, papel, movilizan a un gran
numero de personas, y producen, en su caso, residuos potencialmente peligrosos, el compromiso
con la sostenibilidad medioambiental en su funcionamiento es fundamental. La universidad social-
mente responsable debera, pues, gestionar escrupulosamente sus potenciales impactos negativos
en los sistemas naturales y, al mismo tiempo, producir y facilitar la diseminacién de nuevos conoci-
mientos en materia de sostenibilidad medioambiental (Aldeanueva & Benavides, 2012).

La dimension de sostenibilidad medioambiental abarca tanto los efectos de la actividad diaria
de la universidad sobre el entorno natural, incluidos los ecosistemas, el suelo, el aire y el agua
(Aldeanueva & Benavides, 2012), como su contribucion a la preservacion del medioambiente.

2. Dimensiones especificas

2.1. Educacion

Esta dimension se entiende desde la perspectiva del binomio ensefianza-aprendizaje, i.e. mas cen-
trada en el alumno y la manera como este adquiere conocimientos, que en la figura del docente
que transmite saber unidireccionalmente. Integra conceptos como la formacién multidisciplinar, el
aprendizaje permanente, o0 metodologias innovadoras y participativas que faciliten el desarrollar del
espiritu critico del alumno y de sus capacidades para orientar los conocimientos adquiridos hacia
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la solucién de problemas reales cada vez mas diversificados y complejos (CE, 2003). Una univer-
sidad socialmente responsable debera estar comprometida tanto con facilitar el acceso universal
a una educacion de calidad que facilite la empleabilidad de los alumnos gracias al aprendizaje en
competencias y conocimientos técnicos, como con la formacion integral de ciudadanos informa-
dos, criticos y responsables que puedan contribuir al desarrollo sostenible de las sociedades (de
la Cuesta, et al., 2010).

Asi, esta dimension abarca tanto el proceso de ensefianza y aprendizaje —contenidos, metodolo-
gias y actividades de docencia y formacion—, como sus impactos en los alumnos como ciudada-
nos comprometidos con valores prosociales y agentes socioeconémicos activos.

2.2. Investigacion

Tradicionalmente se entiende por investigacion académica la “generacion de nuevo conocimiento
por parte de los grupos de investigacion universitarios que normalmente se publica en las revistas
académicas de prestigio a través de sistemas acreditados de evaluacion por los pares” (Casani,
2010:36). Nuestro entendimiento de esta dimension, en cambio, amplia los efectos esperados
de la generacion de conocimiento a alimentar la funcién de educacion con sélidos fundamentos
tedricos y practicos; a incorporar consideraciones éticas en el proceso investigador; y, al mismo
tiempo, contribuir a un desarrollo sostenible desde el punto de vista socioeconémico y medioam-
biental; siendo esenciales para ello las colaboraciones interuniversitarias e interinstitucionales. Han
de equilibrarse el potencial de aplicabilidad en el corto plazo con el compromiso con el desarrollo
cientifico a largo plazo; el tiempo que se orienta el proceso a resolver los retos de la sociedad y se
mitigan los impactos con que las actividades investigadoras pudieran afectar a aspectos éticos,
medioambientales 0 comunitarios (de la Cuesta, et al., 2010).

Esta dimensién abarca por consiguiente tanto los procesos y actividades de generacion de nuevos
conocimientos por parte de la universidad, como su pertinencia e impacto sociales; identificandose
con lo que ha venido a denominarse como investigacion responsable (‘responsible research’).



2.3. Transferencia

La universidad debera ser capaz de utilizar los flujos de conocimiento hacia dentro y hacia fuera, a
través de colaboraciones con otros actores socioeconémicos, para incrementar su capacidad de
dar respuestas innovadoras a los retos sociales —en linea con el concepto de innovacion abierta
acufiado por Chesbrough (2003)—. Las colaboraciones entre la universidad y distintos tipos de
organizaciones y sectores de actividad propician la capacidad de innovar en base al conocimiento
(Etzkowitz & Leydesdorff, 2000). El objetivo es convertir la institucion de educacion superior en
“agente del desarrollo econdmico y social del entorno en que se ubica, contribuyendo de este
modo a la mejora de la capacidad de innovacion del territorio y de la competitividad de su tejido
productivo” (Testar, 2012:4).

La dimension abarca, pues, los multiples y reciprocos intercambios de conocimiento entre la uni-
versidad y los demas actores sociales y econémicos, y su traduccién en innovaciones de producto,
proceso, marketing y organizativas (OECD/Eurostat, 2005).
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Los resultados del presente estudio caracterizan a los estudiantes como un grupo de interés
absolutamente prioritario para el avance de la RSU. Se trata de una parte interesada cada vez mas
exigente, que espera importantes mejoras en el modo en que las universidades gestionan su gober-
nanza —y muy en particular su rendicion de cuentas y transparencia informativa—, sus impactos
sociales, sus relaciones con la empresa y su objetivo de internacionalizacion; tanto en el ambito de
la docencia como también de la investigacion y transferencia.

La divergencia fundamental entre la vision académica de la RSU y las expectativas que los alumnos
manifiestan acerca de la que consideran una universidad socialmente responsable es pues la relati-
va a laimportancia que unos y otros otorgan a las distintas dimensiones que la componen. Mientras
que la literatura académica ha estado fundamentalmente orientada a la dimensién medioambiental,
las dimensiones de gobierno y social son, como deciamos, las mas relevantes para los estudiantes.

En cuanto a las coincidencias de nuestro analisis con los estudios empiricos acerca de los aspectos
que los estudiantes perciben como mas relevantes, la comunicacion, tanto interna como externa,
cobra también una enorme importancia. Por un lado, se confirma como un factor estratégico para
conseguir el compromiso de los estudiantes y de otros grupos de interés relevantes con una universi-
dad socialmente responsable. Por otro, los avances ya producidos en la implantacion de la RSU en la
practica se atribuyen a las mejoras reputacionales y de imagen que de ella derivan. Ahora bien, para
los estudiantes de nuestro estudio de caso el aspecto comunicacional se subsume bajo la dimen-
sion de buen gobiermno, vinculandose de manera clara a la transparencia y rendicion de cuentas a la
sociedad; y se asocia de forma indeleble a la Web 2.0, en coherencia con su condicion de nativos
digitales conectados a través de redes sociales. Esta fuerte preocupacion por la transparencia como
principio y por la eficacia de la comunicacion de la universidad con sus grupos de interés -en qué
medida hace publica, de manera accesible, informacion considerada relevante por cada uno de ellos-
es transversal a todas las dimensiones de RSU analizadas.

Se aprecia asimismo, por comparacion con la literatura existente, un mayor énfasis de los alumnos
sobre los indicadores de internacionalizacion y de acercamiento de la universidad a la realidad
empresarial, que aparecen reiterados en todas las dimensiones estudiadas; siendo percibidos por
tanto no solo como altamente relevantes sino, una vez mas, como transversales. Los alumnos per-
ciben por tanto que la internacionalizacion y la profundizaciéon en la relacion universidad-empresa
son objetivos clave que deben guiar a la universidad tanto en el cumplimiento de sus tres misiones



—educar, investigar, transferir- como en la gestion responsable de sus impactos sobre sus grupos
de interés y el entorno social y natural.

Siendo la dimension de gobierno la mas relevante para los estudiantes, cabria esperar que un
modelo de gestion y financiacion de caracter sostenible fuese considerado objetivo clave de la
RSU; y que en el cuadro de mando se hiciesen visibles tanto los costes de implantacion de las
politicas de RSU como sus beneficios potenciales sobre la mejora de la financiacion universitaria
y, en general, de su ventaja competitiva. Sin embargo, y de modo sorprendente, los indicadores
de indole econémica —p.gj. el volumen y fuentes de financiacion, la sostenibilidad del modelo de
financiacion, el aumento y diversificacion de fuentes de ingresos gracias a iniciativas de RSU, los
costes y los ahorros potenciales derivados de su implantacion, etc.- son omitidos o, de aparecer,
merecen menos relevancia que en la literatura académica. Antes bien, los alumnos se preocupan
por identificar a quiénes gobiernan la universidad (6rganos de gobierno), y esperan conocer con
qué criterios lo hacen (estatutos y otras normas), en qué medida dan explicaciones a los grupos
de interés relevantes de las razones y consecuencias de sus decisiones (rendicion de cuentas), y
hasta qué punto se esfuerzan por diseminar de forma visible, accesible, comprensible y actualizada
la informacion relevante de la organizacion (transparencia).

Podria alegarse que los estudiantes analizados estan matriculados en la universidad publica, y
que en ella valor, coste y precio no solo estan desalineados sino que no siempre se cuantifican de
manera sistematica. Sin embargo, la falta de indicadores de gobiermno relativos a aspectos econd-
micos sugerirfa, en Ultimo término, que las fuertes exigencias planteadas a las empresas por sus
grupos de interés para que integren la eficiencia econdémica con la responsabilidad social no han
llegado todavia a la institucion universitaria. Paraddjicamente, en el caso particular de los alumnos
del Posgrado, estos suelen reiterar, en el transcurso del programa formativo, su expectativa de que
la responsabilidad social empresarial, en vez de ser una mera tactica reputacional o “de marketing”,
se convierta en parte integrante de la estrategia y del modelo de negocio de las empresas, esto es,
de cémo crean y como distribuyen valor econémico y social.

Este resultado pone de manifiesto, en definitiva, la necesidad de combinar las ofertas de RSU
iniciadas e impulsadas directamente desde los 6rganos de gobierno, con politicas orientadas
a estimular las demandas de implantacion de la RSU por parte de este grupo de interés clave.
Estan por explicar entre el alumnado los costes y las ventajas econémicas de la adopcion de la
RSU como palanca estratégica para la mejora de la gobernanza participativa, de los sistemas de
gestion orientados a la calidad y de la captacion de recursos humanos (talento) y econdmicos para
la universidad. Los estudiantes podran convertirse en motor de su avance si estan concienciados,
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no solo acerca de su relevancia ética, social y de mejora universitaria, sino también de su alcance
como pieza imprescindible de un gobierno maés eficaz y una gestion sostenible desde el punto de
vista econdmico, que satisfagan en primer lugar sus propias expectativas. Proponemos, por tanto,
como linea de trabajo prioritaria para las universidades espafnolas el disefio de una estrategia de
marketing social especificamente dirigida a este grupo de interés al objeto de concienciarlo acerca
de los beneficios que la RSU puede reportarle a corto, medio y largo plazo.

Nuestra propuesta de cuadro de mando ayuda a visualizar el desafio al que se enfrentan las univer-
sidades socialmente responsables: el hacer confluir las actividades de educacion, investigacion y
transferencia —mision institucional de la universidad- con la sostenibilidad de sus desarrollos econé-
micos, sociales y medioambientales. Resolverlo en la practica requiere alcanzar consensos basicos
a través de la participacion en la gobernanza de los grupos de interés clave y del intercambio de
conocimiento con otras organizaciones, especialmente empresas, a nivel nacional e internacional;
pero al tiempo precisa de herramientas de gestion que faciliten la toma de decisiones estratégicas
en un entorno altamente competitivo, donde conseguir la sostenibilidad del modelo de financiacion
es requisito sine qua non para la excelencia.

Asi, se propone un cuadro de mando que facilita la conceptualizacion de la RSU a través de seis
dimensiones interdependientes y la futura seleccion de indicadores acorde a temas prioritarios,
inspirados por las expectativas de los estudiantes. Los indicadores seleccionados por cada univer-
sidad para evaluar —-medir para mejorar- sus politicas de RSU deberian satisfacer las expectativas
de informacion detallada, comparable y actualizada sobre los compromisos adquiridos y los des-
empefos resultantes de su principal grupo de interés. Es necesario consensuar qué seleccion de
aspectos de la RSU es importante medir, como y para qué; de modo que la evaluacion sea de utili-
dad para seguir avanzando en su implantacion. Cabe destacar, en este sentido, que los estudiantes
en nuestra muestra de conveniencia, al tener conceptualizada con claridad la responsabilidad social
y ser conocedores de muchas de las iniciativas existentes en el ambito de la RSU, manifiestan una
cierta preferencia por la utilizacion de indicadores objetivos y cuantificables (nimero; porcentaje;
ratio; existe/no existe; publica/no publica).

Esta propuesta ilustra, en definitiva, el anhelo de los estudiantes por una universidad en la que
se aprende para mejorar la propia empleabilidad, y se genera y transfiere conocimiento Util a
otras organizaciones con el fin Ultimo de contribuir con soluciones préacticas e innovadoras a los
problemas socioeconémicos y medioambientales de la sociedad en general. Refleja igualmente la
necesidad de que la universidad se comprometa a realizar su misiéon institucional en un ambiente



de colaboracion y participacion de los grupos de interés, y muy en especial de los estudiantes;
y en rendir cuentas desde la transparencia y el rigor sobre la sostenibilidad de sus actuaciones,
desempefo e impactos. La universidad aparece como una organizacion que debera ser capaz de
absorber ideas desde su entorno de cara a desarrollar conocimientos que puedan ser aplicados
por alumnos y alumni al tejido productivo a través de su insercion laboral, sus iniciativas de empren-
dimiento, y su capacidad para introducir innovaciones que sirvan para contribuir a los objetivos de
sostenibilidad social, econémica y medioambiental.

Confiamos en que el analisis realizado y el sencillo cuadro de mando propuesto coadyuven a impul-
sar el transito de la RSU desde los principios a la accién, y desde el diagndéstico a la mejora del
desempefo universitario. Mas alla de la herramienta de gestion en si, los resultados de este estudio
sugieren lineas para la formulacion de politicas y mejoras de gestion en tres ambitos:

LLa universidad solo puede dar cumplimiento a su triple misiéon si se asienta sobre modelos de
gobierno, gestion y financiacion responsables y sostenibles. Los responsables de la formulacion
de politicas universitarias deben alinear los modelos de gobernanza universitaria con los siste-
mas de gestion estratégica, e integrar la responsabilidad social como herramienta que facilite el
cumplimiento de la triple misién de la universidad mediante un modelo de financiacion y creacion
y reparto de valor sostenibles.

Los estudiantes (alumnos y alumni) son la pieza clave para el cumplimiento de la misién de
transformacion social de la universidad. Sin su compromiso no se puede avanzar mas en RSU;
y para incentivarlo se requieren estrategias de marketing interno. Los érganos de gobierno de las
universidades espafiolas, como responsables Ultimos de la implantaciéon de modelos de RSU,
deben disenar estrategias de marketing que incidan sobre las expectativas y compromisos del
alumnado a la hora de demandar y construir una universidad mas responsable y sostenible.
Implantar la RSU para que resulte Util estratégicamente requiere no solo desarrollar un lenguaje
comun que permita medir y comparar desempefos, sino también seleccionar y priorizar grupos
de interés, dimensiones e indicadores. Ofrecemos una sencilla matriz y un repertorio de temas
e indicadores fundamentados en las expectativas de los estudiantes. Confiamos en que el
presente andlisis sirva como punto de partida para que cada universidad comprometida con la
RSU pueda tejer su traje a medida en funcion de su misién y objetivos, de su mapa de grupos
de interés relevantes y de una seleccién de los indicadores de desempefio que juzgue mas Utiles
para medir su avance estratégico.
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ANEXO I. ESTADISTICOS DESCRIPTIVOS

Alumnado

Areas de conocimiento
12 EDicION (2011-2012) 22 EDICION (2012-2013)

9% 30, 3%
0y
23% % 9
8% 0 26%
0

13%

15%

39 [

32 EpicION (2013-2014)

4%
6%

6%
9%.'
6% '

6%

B ADE Economiay Empresa B Comunicacion/Periodismo

B Derecho/Derecho+ADE B | aborales/RRHH
' Ingenierias/Arquitecturas M Educacion/Pedagogia
C.C Politicas/Sociologia Quimicas/CC. de la Vida
Otras

Situacioén laboral (en el momento de solicitar inscripcion)

12 EpicioN (2011-2012) 22 EDICION (2012-2013)

55% 56% 57%
45%
44% 43%

B Profesionales en activo
Recién titulados/finalizando Ultimo curso

32 EDICION (2013-2014)

28%




Género

12 EDicION (2011-2012)

22 EDICION (2012-2013)

26%

53%

74%

B Hombres
Mujeres

32 EDICION (2013-2014)

27%

73%
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Cuerpo docente

Adscripcion profesional

12 ebicioN (2011-2012) 22 epicion (2012-2013) 3?2 enicion (2013-2014)
18% 19%
52% 50%
59%
0% 22%
B uDC
@ Otras universidades
Profesionales
Distribucién de profesores invitados doctores/no doctores
12 EnicioN (2011-2012) 22 EDICION (2012-2013) 32 EDICION (2013-2014)

60%

59% 68%

B Doctores
No doctores
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Evaluacion

Evaluacion por parte del alumnado

12 epicioN (2011-2012)

Evaluacion
global

Evaluacion
docente

4,2

4.1

22 EDICION (2012-2013) 3?2 enicion (2013-2014)
Evaluacion 39 Evaluacion 46
global ' global '
Evaluacion Evaluacion
docente 4 docente 4.2

1= Deficiente; 2= Regular; 3= Bueno; 4= Muy bueno; 5= Excelente
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ANEXO II. DETALLE METODOLOGICO

86 indicadores identificados por los alumnos en la categoria Gobierno

Publicacion memoria de RS en la web de las universidades.

Existencia en la web de un plan estratégico a 3 clicks.

Existencia de planes estratégicos teniendo en cuenta la RS.

Existencia de codigo de conducta.

Visibilidad de la mision y plan estratégico.

Revision y actualizacion de los sistemas de proteccion de datos.

Publicacion de la memoria de RSU actualizada.

Publicacion de la composicion de los 6rganos de gobierno.

Participacion de los Gl en 6rganos de decision y representacion.

Publicacion del balance, PYG e informe de auditoria.

Publicacion de la banda salarial por categoria profesional.

Existencia de una oficina de quejas y sugerencias.

Existencia de un comité de nombramientos y retribuciones.

Realizacion de encuestas de satisfaccion a alumnado, profesorado, PDI'y PAS.

La misién de la universidad es publica y accesible.

El Plan Estratégico, aprobado por el Organo de Gobierno, es actual, publico y accesible.

La composicion de los érganos de gobierno corporativo es publica y esté desglosada por sexo y
edad, mencionando su titulacion y sus responsabilidades de gobierno.

N° de cédigos de conducta implantados.

N° de componentes de la estructura administrativa y/o politica con dedicacion exclusiva en RSU.

N° de actividades de formacion y concienciacion para los miembros del Consejo de Gobierno en el
ambito de la RSU.

Existe una estrategia clara y definida de rendicion de cuentas (hace publico el Presupuesto Anual, se
detallan sus principales estados financieros —balance de situacion y cuenta de pérdidas y ganan-
cias—, proporciona la memoria de las cuentas generales asi como el informe de auditoria).

La informacion sobre la politica retributiva de PAS y PDI (bandas salariales aplicables a cada una de
estas categorias) es publica y accesible.

Presupuesto asignado a [+D-+i.




N° de total de solicitudes de matriculas demandadas vs. n° total de plazas ofertadas.

Nota media de acceso, por titulacion.

Alumnos que abandonan la universidad vs. alumnos matriculados, por titulacion.

% de alumnos titulados empleados a los 6 meses de su graduacion, por titulacion.

Ratio PAS (funcionarios + laborales)/alumnos matriculados.

Ratio PDI (funcionarios + laborales)/alumnos matriculados.

N° de PDI con informacion accesible sobre el CV vs. total PDI.

Existe un Comité de Reclamaciones.

N° de quejas/sugerencias contestadas en un plazo < 5 dias habiles vs. n° de quejas totales.

La universidad sigue el “ESQUEMA NACIONAL DE INTEROPERABILIDAD ESPANOL” promovido por
CENATIC (Centro Nacional de Referencia de Aplicacion de las TIC basadas en Fuentes Abiertas).

N° de incidentes por discriminacion y % de medidas de éxito adoptadas.

N° de cursos relacionados con politicas discriminatorias.

N° de mejoras en la eficiencia del sistema de comunicacién con proveedores y usuarios.

La universidad dispone de Cartas de Servicio.

N° de servicios en posesion de un Sistema de Gestion de la Calidad Certificado.

% de integracion de las nuevas Tecnologias de la Informacion y Comunicacion en la atencion al
cliente.

% de desarrollo de aplicaciones informaticas que suponga una mejora de la eficiencia del servicio.

N° de estudiantes en el Claustro vs. total componentes del Claustro.

N° de estudiantes en el Consejo Social vs. total componentes del Consejo Social.

;Existe y se publica memoria de RS?

¢ Se elaboran y publican auditorias econémicas externas?

Adhesion a sello de confianza online o certificado UNE 139803.

Presupuesto en contratos menores.

Inclusién de palabras clave en la mision y estrategia (RSU, sostenibilidad ambiental, desarrollo soste-
nible...).

¢ Existe codigo de buen gobierno?

¢ Existe una plataforma de gobierno abierto?

¢ Existe un plan de captacion de fondos?

N° de spin-off.
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N° de patentes.

% de cobertura de plazas ofertadas.

% de reduccion en gastos por consumo energético.

¢ Existe un sistema de gestion de la calidad para todo el campus?

¢ Existe un sistema de gestion ambiental para todo el campus?

N° de estudiantes con becas de movilidad internacional.

N° de PDI que se adscriben al programa de movilidad internacional.

¢ Existe una plataforma de gobierno abierto?

Certificado en UNE 17001.

% de participacion en encuestas de evaluacion de servicios universitarios.

N° de cursos de formacion continua para profesorado.

N° de PDI en programas de intercambio.

N° de cursos de formacion continua para PAS.

Existencia de codigo de buenas practicas en materia de buen gobierno.

Existencia de codigo de buenas practicas para proveedores.

% de proveedores con cumplimiento de 100% del codigo de buenas practicas.

Publicacién memoria econémica y de gestion.

N° de demandas atendidas de Gl a responsables en RSC.

Dispone de intranet corporativa.

Dispone de un espacio web publico de participacion/colaboracion.

Publica cédigo de conducta.

Dispone de portal de open data.

Publica plan estratégico.

Publica plan de participacion del estudiante.

Tiene presencia en redes sociales.

Existe figura del defensor universitario.

Herramienta de consulta del alumno a la institucion a través de un sistema online de pregunta-

respuesta.

Clipping publicado/impacto de la universidad en los medios.

Perfiles propios y activos de la universidad en redes sociales.




Plataforma online para alumni.

Desglose ingresos y gastos: presupuesto anual y/o PyG.

Disponibilidad de informacion econémico-financiera junto al informe integrado.

Cadigo ético y de conducta.

% de mujeres en los 6rganos de gobiermno.

% de miembros del érgano de gobierno que disponen de su biografia, cv... en la web.

98 indicadores identificados por los alumnos en la categoria Social

Existencia de Oficina orientacion de Empleo.

N° de convenios-ofertas de practicas en empresas.

Existencia de un Plan de Igualdad en el curso académico en curso (2012 / 2013).

N° de notas de prensa publicadas en la web en favor de la igualdad de trato y no discriminacion en
la universidad.

Existencia de programas que fomenten la integracion de personas con capacidades diferentes.

Existencia de programas de ensefnanza de libre acceso para publicos con pocos recursos economi-
cos.

Utilizacion de productos con criterios de comercio justo.

Existencia de una oficina de cooperacion y voluntariado.

Existencia de una agenda de actividades culturales y deportivas dirigidas a la sociedad en general en
las instalaciones de la universidad.

Existencia de un observatorio ocupacional.

N° de encuestas de satisfaccion realizadas.

% de éxito de implementacion de sugerencias.

N° de estudiantes que realizan proyectos de cooperacion al desarrollo.

N° de convocatorias de proyectos que se han llevado a cabo con éxito.

Grado de cumplimiento del Plan Propio de Cooperacion de la universidad.

Seguimiento y evaluacion del grado de satisfaccion de los estudiantes involucrados en participacion
social y/o voluntariado.

N° de programas para la insercion de personas >25 anos en la universidad.

N° de campanas de donacion realizadas en los Ultimos 5 afos y % de éxito.

N° de campanas de colaboracion con tercer sector y % de éxito en los Ultimos 5 anos.
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N° de beneficiarios de convenios universidad-empresa (programas de practicas y formacion).

N° de eventos y/o servicios en los que la universidad ha hecho uso de productos de Comercio Justo.

N° de empleados con horario flexible.

N° de empleados discapacitados.

Desglose de mujeres y hombres por categorias.

N° de acuerdos alcanzados con los sindicatos.

Promedio de horas extras por empleado al afio.

Promedio de accidentes laborales por empleado/ano.

Tasa de absentismo.

N° de empleados que han asistido a cursos de formacion (general, especifica, en RS).

N° de programas destinados a favorecer y/o incentivar la movilidad del PDI.

Proporcién de contratos indefinidos sobre el total de empleados.

N° de trabajadores beneficiados por el fondo de accion social.

N° de actividades (cursos, programas, jornadas, master y catedras) en materia de RS.

N° de estudiantes matriculados en cursos de lenguas extranjeras.

N° de programas de formacion en lenguas ofertados.

N° de actividades (cursos, programas, jornadas, coaching) enfocadas a la futura insercion laboral de
los universitarios (desarrollo de competencias, emprendimiento y busqueda de empleo).

N° de becas tramitadas/n® de becas concedidas.

N° de becas concedidas/n° de becas ofertadas.

N° de becas a estudiantes con discapacidad/n° de estudiantes con capacidad reducida.

N° de titulaciones interuniversitarias (a nivel nacional e internacional).

N° de programas destinados a favorecer y/o incentivar la movilidad del alumnado.

N° de acciones encaminadas al acceso universal (eliminacion de barreras).

N° de solicitudes de tarjeta para acceso a realizacion de actividades en C.A.D. (Centro de
Actividades Fisicas) por curso académico.

N° de alumnos que participa en actividades y competiciones promovidas por el centro.

N° de inscripciones vs. n° de participantes en las conferencias/exposiciones /actividades convocadas.

N° de actividades encaminadas al fomento de la cultura.

N° de catedras empresariales en materia de RS.




N° de spin-off generadas.

N° de Institutos de Investigacion que colaboran activamente con la universidad.

% de implantacion de temas investigados en la universidad para sus grupos de interés.

N° de contratos y convenios de [+D.

N° de proyectos 1+D cooperativos realizados con éxito con la colaboracion de la universidad.

N° de patentes universitarias.

N° de publicaciones propias relacionadas con temas de [+D.

N° de foros de empleo creados.

N° de actividades destinadas a la comunidad cercana.

N° de estudiantes adscritos al programa de voluntariado internacional.

N° de programas de formacion en gestion de entidades no lucrativas.

Existen programas de orientacion preuniversitaria.

N° de noticas relacionadas con la universidad.

Existencia de un programa de conciliacion de la vida laboral y familiar.

N° de alumnos becados por la universidad.

¢ Existe una oficina de colocacion?

¢ Existe o no alguna iniciativa para compatibilizar estudios y trabajos?

¢ Existen estudios de insercion laboral?

% de insercion laboral por area de conocimiento.

% de egresados trabajando en el area de su formacion.

% de alumnos en practicas por area de conocimiento.

% de alumnos con contrato a través de practicas.

Existencia de un servicio de orientacion laboral.

N° de acciones de busqueda de empleo.

Existencia de unidad de emprendimiento.

N° de acciones sobre emprendimiento.

N° de empresas creadas por egresados.

N° de empleos generados por empresas creadas por egresados.

N° de empresas creadas por egresados con memoria RS.
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N° de emprendedores sociales.

N° de becas.

Cuantia de las becas.

% de alumnos con discapacidad.

% de trabajadores con discapacidad.

N° de incidencias en barreras arquitectonicas.

N° de acciones para la eliminacion de barreras.

N° de demandas atendidas sobre accesibilidad.

N° de acciones de conciliacion de laboral.

% de hombres/muijeres por areas.

N° de acciones para la eliminacion de la infrarepresentacion.

N° de estudiantes en universidad senior.

Desarrollo de medidas que garantizan la accesibilidad de la docencia (servicio de intérprete, web
accesible, accesibilidad arquitectonica, préstamo de productos de apoyo...).

N° de becas a alumnos con bajos recursos econdmicos.

Existe un plan/programa que establece las bases de la colaboracion universidad-entidades sociales.

Hay convenios de colaboracion establecidos con alguna entidad del ambito de influencia de la universidad.

Planes activos de promocion del voluntariado.

N° de proyectos de cooperacion internacional.

N° de becas especificas para colectivos vulnerables.

Grado de implantacion de politicas de conciliacion: flexibilidad, guarderias, conciliacion.

N° de cursos ofrecidos a personal laboral durante el curso.

N° de actividades culturales o deportivas organizadas por la universidad dirigidas a la poblacion.




49 indicadores identificados por los alumnos en la categoria Ambiente

Creacion de una plataforma de car sharing entre alumnado y profesorado en la web de la universidad.

Implantacion de carril bici y sefalizacion adecuada en el campus de la universidad e integrado en la
malla urbana.

Publicacion de los objetivos anuales.

Publicacion de toneladas de reduccion de CO,.

N° de proveedores con politica medioambiental o SGMA.

Existencia de programas de transporte publico o recuperacion ambiental.

Existencia de certificacion ISO 14001 y OHSAS 18001.

Tipos de residuos (peligrosos y no peligrosos) cuya gestion esta protocolizada y de los que se ofre-
cen las cantidades totales generadas.

¢ Se informa de las cantidades de residuos recuperados a través del sistema de reciclaje?

Porcentaje de ONGs, empresas de reinsercion social (parados de larga duracion, inmigrantes, per-
sonas en situacion de marginacion o exclusion social)... contratadas para la recogida de residuos no
peligrosos.

En las universidades en las que se informa de la cantidad anual de agua consumida, (o, en las uni-
versidades en las que se realizan auditorias del consumo de agua), porcentaje de m, de agua proce-
dentes de pozos.

N° de medidas implantadas en el ultimo afio para la reduccion del consumo de agua (economizado-
res de agua, uso de agua de pozos para riego, sistemas de riego sostenibles, aprovechamiento de
aguas pluviales...).

¢La universidad ha elaborado su huella ecologica, huella de carbono o dispone de un sistema de
informacion energeético a través del cual pueda obtener informacion de las toneladas de CO, emitidas
anualmente?

¢ Existe un sistema de préstamo de bicis gestionado por la propia universidad o un convenio con el
ayuntamiento?

N° de lineas de transporte publico con parada en la universidad.

Porcentaje de vehiculos eléctricos propiedad de la universidad.

¢ Se ofrece informacion sobre el consumo anual de las diferentes fuentes de energia de las que se
abastece?

Porcentaje de centros/edificios que poseen una certificacion energética.

Porcentaje de centros/edificios que pueden abastecerse integramente con energias renovables.

Porcentaje de edificios que cuentan con alumbrado de bajo consumo.




Porcentaje de sistemas de calefaccion energéticamente eficientes.

¢la universidad tiene su sistema de gestion ambiental certificado, conforme a la norma ISO 14.0017

N° de diferentes tipos de actividades que se realizan para implicar a los estudiantes en materia de
sostenibilidad.

Porcentaje de cursos/catedras ambientales.

Porcentaje de doctorados en materia ambiental.

¢ Existe algun tipo de colaboracion universidad —empresa o universidad— administracion publica
para la investigacion en ambitos energéticos y/o medioambientales?

N° de proveedores (tanto de servicios como de productos) que tienen implantado un sistema de
gestion medioambiental certificado (ISO 14.001).

¢ Existe plan estratégico medioambiental?

N° de proveedores con certificaciones medioambientales.

N° de cursos, talleres, seminarios de sensibilizacion ambiental.

¢ Existe una oficina de medioambiente?

% de personas que acuden con medios de transporte.

Consumo eléctrico anual por persona.

Consumo de papel persona/ano.

Huella hidrica persona/ano.

Huella CO, persona/ario.

Produccion de residuos persona/ano.

% de nuevas tecnologias que incorporan la variable medioambiental.

% de proveedores con sistemas de gestion ambiental certificado.

La universidad cuenta con un plan de movilidad.

La universidad cuenta con un plan de difusion del uso de transporte publico.

Estudio de necesidades energéticas realizado.

Hay instalados sistemas de apagado automatico de equipos electronicos e iluminacion.

Plan de gestién medioambiental de la universidad.

N° de instalaciones en la universidad para obtencion de energias renovables.

Bolsa de coches compartidos.

Oficina de medioambiente con la participacion de los 6rganos de gobierno.

Normativa con clausulas ambientales en procesos de contratacion de suministros y servicios.

N° total de actividades de voluntariado ambiental por curso.




33 indicadores identificados por los alumnos en la categoria Transferencia

Oficina de Transferencia de Resultados de Investigacion (OTRI).

N° de catedras universidad-empresa en la universidad (busqueda en web).

N° de idiomas de consulta del contenido web.

Publicaciéon de programas de colaboracion con universidades extranjeras para el intercambio de
investigadores.

Publicacién de programas de creacion de empresas de base tecnoldgica.

Existencia de catedras de RS que impartan cursos de posgrado con el término Responsabilidad
Social en su titulo.

Existencia de un registro online de las publicaciones con participacion de la universidad con mayor
indice de impacto ISI/JCR.

N° de catedras empresariales.

N° de patentes.

N° de contratos de transferencia.

N° de spin-off.

N° de empresas con memoria RSC.

N° de catedra-empresas.

N° de investigaciones titulo RSC.

¢ Se conoce el nimero de profesores adjuntos de la empresa privada?

Hay ciclos de conferencias cuyo objetivo sea captar talento.

Existe un departamento de carreras profesionales.

Existe una bolsa de empleo para graduados/as.

Se desarrollan ferias de empleo.

Hay un programa dirigido al desarrollo de las capacidades del alumnado en la empresa.

Se ofertan asignaturas que llevan la palabra emprendimiento / creacion de empresas / pensamiento
empresarial.

Hay cursos de emprendimiento.

Se organizan concursos de creacion de empresas.

N° de proyectos de investigacion iniciados en 2012 - propuestas ganadoras en convocatorias inter-
nacionales.

Ratio unidades de investigacion / grados impartidos en la universidad.




N° de empresas creadas promovidas por grupos de investigacion.

N° de convenios académicos internacionales suscritos curso 2011/12.

N° de estudiantes extranjeros recibidos en curso 2011/12.

N° de estudiantes enviados a través de programas de movilidad en curso 2011-2012.

N° de PDI extranjeros recibidos en curso 2011-2012.

N° de lenguas impartidas en centros de lenguas.

N° de catedras-empresa.

N° de alumnos que realizan practicas en empresas.

13 indicadores identificados por los alumnos en la categoria Educacion

N° de masteres/posgrados oficiales o titulos propios (master, experto, especialista) en materia exclu-
siva de RS en el plan de estudios del curso 2012-2013.

N° de cursos de formacion complementaria dirigidos a alumnos con contenido especifico en RS,
curso 2012-2013.

N° de programas de estudios bilingtes.

N° de alumnos que han realizado practicas en organizaciones.

N° de programas de master de caracter internacional.

¢ Existe algun programa de intercambio de estudiantes con otras universidades y/o escuelas de
negocio?

¢ Existe algun programa especifico de fomento de valores y/o competencias?

N° de accesos a bases de datos comprados por la universidad en el Ultimo afo.

¢ Existe algiin programa para que los profesores lleven a cabo estancias formativas en otras
universidades y/o instituciones?

¢ Existe algun programa de becas/ayuda al estudio promovido desde la propia universidad?

N° de programas de grado impartidos en modalidad no presencial (on-line).

N° de programas de grado impartidos en inglés.

N° de programas de grado de caracter internacional.




10 indicadores identificados por los alumnos en la categoria Investigacion

Existencia de becas propias para investigacion.

% de PDI con 2 0 méas sexenios de investigacion.

N° de programas de doctorado con Mencion hacia la Excelencia.

Hay convocatorias de contratos/becas postdoctorales propias.

Aparecer en el Ranking de Leiden (datos 2013).

Mantener o mejorar la posicion en el Ranking Universitario SIR Iberoamérica (analizados datos publi-
cados en 2013).

Existen convenios/contratos/consorcios con empresas para el desarrollo de investigacion.

Hay spin-off resultantes de los logros de las investigaciones desarrolladas, faciimente identificables a
través de la web de la universidad.

Parte del personal investigador imparte docencia en masteres/posgrados relacionados con su ambito
de investigacion (se comprueban cinco investigadores al azar en cada universidad).

Existen becas de investigacion propias.

15 indicadores identificados por los alumnos en la categoria Personas*

¢ Existe una plataforma de gobierno abierto?
Certificado en UNE 17001 o UNE 17002.

% de participacion en encuestas de evaluacion de servicios universitarios.

N° de cursos de formacion continua para profesorado.

N° de PDI en programas de intercambio.

N° de cursos de formacion continua para PAS.

Existencia de un programa de conciliacion de la vida laboral y familiar.

N° de alumnos becados por la universidad.

¢ Existe una oficina de colocacion?

¢ Existe 0 no alguna iniciativa para compatibilizar estudios y trabajos?

¢ Existen estudios de insercién laboral?

% de PDI con 2 o mas sexenios de investigacion.

N° de programas de doctorado con Mencién hacia la Excelencia.

N° de programas de estudios bilingues.

N° de alumnos que han realizado préacticas en organizaciones.

*Se han atribuido a las demas categorias de dimensiones, de la siguiente forma: gobierno, 6; social, 5; educacion, 2;
investigacion, 2.



Alumnos, equipos de trabajo v titulos de los mismos

EQUIPO 1
RSU ¢Coémo la vemos?

Castedo Permuy, Marta

Diaz Castro, Nazareth
Marban Lorenzo, Sofia
Rodrigues Cabrita, Ana Luisa
Rodriguez Rodriguez, Pablo

RSU ;Cémo la vemos?

e | EQUIPO 2
b - _‘ Responsabilidad Social Universitaria
Wb Abril Paredes, Covadonga

Do By Aparicio Gallego, Alejandro
Calvo Lopez, Zaida
Corcoba Doporto, Sandra
Salido Andrés, Noelia

EQUIPO 3

Responsabilidad Social Universitaria. Propuesta de Cuadro de
Mando

Bravo Horcajo, Carmen M?
Castro de Ron, Paula
Dopico Fernandez, Jessica
Garcia Gavin, Patricia
Lage Tunas, José Manuel




EQUIPO 4
Proyecto Fin Posgrado

Ameneiro Hervella, Rosalia
Doval Lodeiro, Laura
Eiroa Santos, Rebeca
Lopez Quintas, Beatriz
Ramos Martinez, Andrés

EQUIPO 5

La Universidad responsable: Analisis de 11 Universidades y
propuestas de valor

Dopico Lopez, Elena
Liste Cortizo, Santiago
Muifio Acufa, Victoria
Pilas Pérez, Andrés

UNIVERSITARIA:
CONSTRUYENDO

RESPONSABILIDAD SOCIAL

FUTURO

EQUIPO 6
Responsabilidad social universitaria: Construyendo futuro

Fernandez-Pedros Ledn, David
Nogueiras Cifuentes, Maria
Pereira Cacheda, Catuxa
Sanchez Fernandez, Blanca
Sande Lago, Romina

LARESPONS)
SISTEMA Ut

EQUIPO 7

La responsabilidad social en el sistema universitario espariol:
Andlisis y estudio de once universidades

Giménez Dominguez, Pedro
Lopez Calvino, Aurora

Rio Barrera, Joaquin
Taboada Lopez, Fatima
Vazquez Montes, Gladys

Agradecer a Daniel Nufiez Valifio, becario del Departamento de Analisis Econémico y Administracion de Empresas de
la Facultad de Economia y Empresa (UDC), su colaboracién en la primera explotacion de las propuestas de cuadro de

mando analizadas.
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