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l e Antecedentes

niciando en 1967 con un solo programa de nivel técnico de

formacion de empresarios, con 14 estudiantes, la Escuela
de Administracion de Negocios, hoy Universidad EAN, se ha
posicionado como una de las universidades insignia en la forma-
cibn de empresarios en Colombia. Tiene 6.000 estudiantes y
24.500 egresados, de los cuales el 25% ha creado empresa
(Centro Nacional de Consultoria, 2010). Hoy la Universidad
cuenta con 48 programas activos, entre pregrados, especializa-
cializaciones, maestrias y un doctorado, adscritos a cinco
facultades; 19 de ellos a nivel regional (anexo 1); genera 459
empleos a través de contratos a término indefinido, fijo y apren-
dizaje y en promedio 270" empleos para docentes de hora
catedra (Gerencia de Desarrollo Humano, 2012), en Bogota y
en las ciudades donde tiene convenios de cooperacion y apoyo
académico en Colombia (anexo 2).

Igualmente, el crecimiento de la Universidad EAN se ve refleja-
do no solo en el nUmero de estudiantes, sino en la calidad de su

* Datos a noviembre de 2012
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gestion y de sus programas. Hoy en dia, es una organizacion es-
tructurada por procesos (anexo 3), los cuales en su totalidad es-
tan certificados bajo la Norma de Calidad ISO 9001:2008 (anexo
4). Asi mismo, recibid la acreditacion internacional de alta cali-
dad de la Association of Collegiate Business Schools and Pro-
grams, ACBSP®, para seis programas de especializacion y dos
programas de pregrado (anexo 5). La Universidad EAN inici6 en
el 2011 un proceso de acreditacion con Accreditation Board for
Engineering and Technology (ABET- agencia acreditadora mas
importante del mundo, en el campo de las Ingenierias) de sus
tres programas de Ingenieria, siendo el de Ingenieria Produc-
cibn el primero en obtener dicha acreditacion el dia 21 de agosto
de 2012. Actualmente, esta en proceso de acreditacion institu-
cional ante el Ministerio de Educacion Nacional.

Por otro lado, desde la perspectiva de la internacionalizacion, la
Universidad EAN tiene convenios de cooperacion académica, a
partir de los cuales se adelantan programas de doble titulacion
como el Doctorado en Gestion en convenio con la Universidad
Antonio de Nebrija (Espaha); las maestrias en Innovacion,
Creacion y Direccion de Empresas, y Mercadeo Digital, con la
Universidad Antonio de Nebrija (Espana); Maestrias en Gestion
de Organizaciones y Gestion de Proyectos, en convenio con
la Universidad de Quebec (Canada); la maestria en Gestion
Financiera, en convenio con el Institut Superieur de Gestion (ISG)
de Paris (Francia) y la Maestria  en Traduccion Econémica,
Financiera y de Negocios Internacionales en convenio con la
Universidad Pompeu Fabra (Barcelona, Espana).

Adicionalmente, se han suscrito convenios internacionales que le
permiten a los estudiantes de pregrado optar por doble titulacion
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internacional, como es el caso de Administracion de Empresas,
con la Universidad de Quebec, Institut Superieur de Gestion
(ISG) de Paris (Francia) y la Universidad de Alcala (Espana);
y la carrera de Negocios Internacionales con opcion de doble
titulacion con la Universidad de Alcala (Espana).

En el marco del convenio de cooperacion entre el Centro de
Estudiosde Postgradode Administracionde Empresas (CEPADE)
de Espanay la Facultad de Estudios en Ambientes Virtuales de la
Universidad EAN, se imparten las especializaciones en Gerencia
Comercial y Mercadeo, Gerencia de Sistemas y Tecnologias de
la Informacion y Gerencia Integral de los Sistemas de la Calidad,
los Riesgos Laborales y el Medio Ambiente.

Asi mismo, la Especializacion en Gerencia de Residuos Sélidos
se imparte con la colaboracidbn académica de la Universidad
Castilla La Mancha (Espana). (Anexo 6).

Finalmente, existen convenios internacionales con otras
universidades de diferentes parte del mundo que permiten la
movilidad de estudiantes y docentes en doble via.

La principal razbn por la cual se tomé la decision de construir
las nuevas instalaciones de la Universidad EAN, se debi6 al
crecimiento sostenido en el nimero de las matriculas de nuevos
estudiantes (anexo 7). Sumado a lo anterior, es importante tener
en cuenta el sentido estratégico que llevo a la adquisicion del
predio de la Sede Principal, ubicado cerca Club El Nogal, que
congrega a la élite empresarial bogotana, el Centro Comercial
Andino, uno de los mas visitados de la ciudad, el Gimnasio
Moderno uno de los colegios de mayor reputacion de la ciudad
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y la cercania a bancos y reconocidas zonas de restaurantes,
como la Zona T y la Zona G, frecuentados cotidianamente por
empresarios colombianos y extranjeros (anexo 8).

Dentro de los antecedentes del proyecto de construccion de
las nuevas instalaciones de la Universidad, encontramos que
el 22 de julio de 2002, el doctor Alvaro Rubio Salas, en calidad
de Rector y Representante Legal de la Institucion, presento
consulta preliminar ante la Secretaria Distrital de Planeacion,
con el objeto de solicitar el estudio y definicion de la viabilidad
del Plan de Regularizacion y Manejo, mediante el cual se defi-
nen las acciones necesarias y normas especificas para miti-
gar los impactos urbanisticos negativos que pudiera generar el
proyecto. En agosto de 2004 la Secretaria Distrital de Planeacion
negb esta solicitud; en octubre de 2005, bajo el liderazgo
del Dr.Jorge Enrique Silva Duarte como rector, se presentd
nuevamente la consulta preliminar con los ajustes solicitados y
el 12 de enero de 2007, la Secretaria Distrital de Planeacion,
mediante la Resolucion No.0038, adopta el Plan de Regula-
rizacion y Manejo de la Universidad EAN, Sede Principal.

Afinales de 2004 se nombra como Rector al doctor Jorge Enrique
Silva Duarte, quien inicié su gestion en enero de 2005, ejecutando
el plan de trabajo propuesto por él, para el desa-rrollo estratégico
de la entonces Escuela de Administracion de Negocios: “Ruta
estratégica hacia la competitividad y el crecimiento”, en el
cual se contempl6 la estructura fisica y tecnoldgica, como un
pilar fundamental dentro del nuevo modelo estructural de la
Universidad EAN (anexo 9). Los procesos internos y externos
mostraban cuatro grandes frentes: procesos para la formacion,
procesos de gestion internos y externos, cultura institucional y
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gestion del talento humano. Incluia el mejoramiento en el uso de
recursos de capital estructural, relacional e intelectual, asi como
un mayor reconocimiento de la marca EAN, para lo cual cobro
una trascendental importancia la imagen corporativa lograda
con las nuevas instalaciones de la Institucion.

Adicionalmente, se implemento una estrategia de diferenciacion
basada en la innovacion, que hacia énfasis en el espiritu de
empresa, las relaciones Universidad-Empresa, la formacion
integral, la internacionalizacion, la flexibilidad curricular, el
modelo educativo, la formacion en competencias, la organiza-
cion por procesos, el talento humano como eje esencial,
mayor reconocimiento de la marca EAN, el bienestar institu-
cional, una mejor relacion calidad-precio, Partnership, cali-
dad en el servicio educativo y acreditaciones nacionales e
internacionales de calidad. La ruta hacia el crecimiento implico
llegar a nuevos segmentos del mercado, nuevas fuentes de
ingresos y nuevos programas relacionados con el espiritu
emprendedor de la Universidad EAN.

El proyecto de construccion del nuevo edificio fue una decision
estratégica muy importante, acompanado de varios desafios:
determinar en qué sede de la Universidad EAN se llevaria a
cabo la obra, como se articularia la construccion del proyecto
con la operacibn académica; como se correlacionarian las
caracteristicas del nuevo edificio con el Proyecto Educativo
Institucional, PElI 2009-2013', como se balancearia el de-
sarrollo del proyecto dentro de las restricciones de costo,
tiempo y alcance.

'El Proyecto Educativo Institucional, PEI- es una declaracion del compromiso de la Universidad EAN
con la sociedad y hace explicito el marco filosofico, principios y modelo educativo de la Institucion.
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Establecer en cual de las dos sedes se deberia construir el
proyecto, se convirtid en un reto: si en la sede de la carrera
11 con calle 78, Sede Principal, o en la sede de la calle 72
con carrera 92. Para lo anterior, se tuvieron en cuenta criterios
como las restricciones relacionadas con el Plan de Ordena-
miento Territorial, POT, la conveniencia para los estudiantes
y para la Institucion de las ubicaciones posibles y el tamano
de cada uno de los inmuebles. Después de haber realizado
un analisis juicioso de estas opciones, finalmente se tomo la
decision de construir el proyecto en la Sede Principal.

Debido a que la actividad académica de la Universidad EAN no
podia suspenderse, y menos en un momento de crecimiento
sostenido, la operatividad de la Institucion, junto con la cons-
truccion del proyecto, se convirtid en otro de los grandes retos,
lo que implicé identificar sitios cercanos a la misma para ubicar
una sede alterna que permitiera compensar los salones afecta-
dos por el proyecto. De esta manera, se reubic6 la Facultad
de Postgrados en la Calle 70A No. 8-45 y la Vicerrectoria de
Investigacion en el edificio de la calle 79 con 11.

Dentro de esta blusqueda, la primera opcion fue el Colegio
Nuevo Gimnasio, aunque queda relativamente cerca de la
Universidad EAN, se descartd debido a que se debian hacer
muchas adecuaciones y a pesar de ellas, los estudiantes que-
darian aislados e incbmodos. Es muy importante estar atentos
a las senales del entorno, asi que el Dr. Jorge Enrique Silva
Duarte, contemplo la posibilidad de comprar o tomar en
arriendo las instalaciones del edificio adjunto a la Universidad,
donde hasta hacia poco operaba la sede administrativa del
Oleoducto Central S.A., OCENSA, propiedad del Consejo
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Episcopal Latinoamericano, CELAM. Fue entonces, cuando la
Universidad realizd una oferta para la compra de dichas ins-
talaciones, pero la suma que pedian por estas era superior a
las posibilidades, que responsablemente, tenia la Institucion en
ese momento. Una empresa no debe realizar una compra si no
tiene claramente definido de dénde saldran los recursos. Si la
EAN no hubiera procedido de esta manera, es decir, cuidando
su solvencia, se hubiese puesto en riesgo la estabilidad finan-
ciera de la Universidad.

Ante la imposibilidad de comprar las antiguas instalaciones
de OCENSA, el Rector conoce que la Constructora COALA
Alvarez y Asociados S.A., compraria ese predio y que no tenia
programado el inicio de un proyecto de construccion en dichas
instalaciones en un futuro cercano. Bajo este escenario, se inicia
la negociacion con uno de los socios de la Constructora COALA,
para tomar en arriendo el predio por un periodo de siete meses.

Aunque la propuesta presentada por el Rector a la Constructora
COALA no era una practica tipica en el sector de la construccion,
tenia sentido imaginarse un negocio gana-gana: para la EAN
contar con una sede alterna temporal y para COALA, lograr una
mejor rentabilidad en el uso de un activo en transicion.

Teniendo en cuenta que dichas instalaciones tenian un costo
de $9.000.000.000 de pesos, valor de referencia que se estimo
con base en las negociaciones adelantadas por la Universidad
EAN con el CELAM, que como se expresd anteriormente, no
pudieron llevarse a feliz termino; es razonable que al inicio de las
conversaciones con COALA, se estimara un arriendo mensual
equivalente a las tasas inmobiliarias corrientes en el mercado



CASO DE ESTUDIO

entre el 0.8y el 1 por mil del valor del predio, la cifra que arrojaba
esta operacion de 90 millones de pesos, no era viable para la
Universidad.

Por lo anterior, se le propuso al Representante Legal de Cons-
tructora COALA pagarle por el arriendo de las instalaciones
el equivalente a lo que recibiria, si hubiera invertido los
$9.000.000.000 de pesos en la mejor opcion de CDT disponible
en el mercado, con lo que se acordd una suma de $35.000.000
de pesos mensuales de arriendo desde el primero de enero de
2011 hasta el 31 de julio del mismo aho, adicionalmente, la
constructora se quedaria con la valorizacion y las mejoras que
la Universidad EAN realizara en las instalaciones.

Para garantizar y asegurar dicho acuerdo, e impedir que el
arrendatario, por cualquier circunstancia no hiciera la entrega
en la fecha prevista, pues hubiera sido un incoveniente para
la programacion de la obra que alli se adelantaria, se solicitd
a la Constructora COALA, que definiera una clausula penal en
el contrato lo suficientemente alta, con el fin de ratificar que se
le entregaran las instalaciones una vez terminara el contrato.
Con el contrato de arrendamiento, surgié un micro proyecto que
consistio en la adecuacion de 22 aulas de clase y tres oficinas

administrativas en la Sede Alterna de la Universidad EAN, lo que
permitid albergar a una gran parte de los nuevos estudiantes
y personal administrativo en condiciones apropiadas para de-
sempenar sus labores correspondientes. Lo anterior implico una
adecuacion que comenzo el 15 de diciembre de 2010 y termind
el 8 de enero de 2011, proyecto que se llevo a cabo en tiempo
récord y con un presupuesto bajo, respetando los horarios de
trabajo exigidos por la Alcaldia Menor de Chapinero, con el fin de
no afectar a los vecinos ni a los estudiantes de horario nocturno.
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Figura 1.1 Universidad EAN durante el desarrollo del proyecto

Instalaciones de
OCENSA S.A.

N 4 e sz{

Fuente. Desarrollo propio sobre mapa de Google maps.

Adicionalmente, para articular la operaciobn académica con
la construccion de las nuevas instalaciones de la Institucion,
se aplico la estrategia de demolicion total por etapas y cons-
truccion total por etapas, combinada con la instalacion de aulas
termoacusticas (figura 1.1) que fueron ubicadas en la plazoleta
central de la sede principal, dando espacio para las actividades
de demolicion de las instalaciones antiguas, preparacion de las
bases del nuevo edificio y su posterior construccion.
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Debido a que las aulas termoacuUsticas se ubicaron en una
parte de la plazoleta central de la Universidad EAN, no se
pudo hacer la excavacion de toda el area de parqueaderos de
manera simultanea, como originalmente estaba planeado. Por
otro lado, para articular la construccion de las nuevas instala-
ciones con el Proyecto Educativo Institucional, PEI 2009-
2013, se proyectaron las necesidades institucionales para
los siguientes 10 anos, teniendo en cuenta que en este, estaba
definido que la Institucion tendria un crecimiento de su pobla-
cion, hasta alcanzar aproximadamente 5000 estudiantes en la
ciudad de Bogota, y que la EAN aplica una estrategia de dife-
renciacion basada en innovacion, sumado a las restricciones de
tamano asociadas con su ubicacion.

Asi mismo, dentro de la articulacidbn de la construccion de
las nuevas instalaciones con el PEI de la Universidad EAN,
se fundamentd uno de sus principios el cual “considera como
su principal factor de desarrollo el talento de los profesores, estu-
diantes, egresados, personal administrativo y directivos. Por consi-
guiente propiciara un ambiente adecuado para su crecimiento
personal, para la mejora continua de su formacion académica y
para el mantenimiento de un espiritu de convivencia y fraternidad”
(PEI2011-2105, p.19).

Sumado a lo anterior, dentro de los objetivos generales en lo
relacionado con recursos fisicos, el PElI 2009-2013, senhala:
“Garantizar los espacios fisicos y su dotacibn necesaria para
la funcion de la entidad, atendiendo a las exigencias técnicas
y legales que permitan el desarrollo en condiciones optimas de
las diferentes actividades de la Universidad EAN, consideran-do
inclusive la infraestructura necesaria para la Universidad Virtual.”
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Por lo tanto, el Consejo Superior y el Rector, toman la decision
de destinar la primera etapa de las nuevas instalaciones exclu-
sivamente para salones de clase y espacios para el aprendizaje
delosestudiantes, bibliotecay salas de computo; de estamanera,
se lograron fortalecer las ventajas competitivas diferenciadoras
altamente reconocidas y valoradas por los estudiantes de la
Universidad EAN, como son, la calidad del servicio, en términos
de capacidad para albergar comodamente nuevos estudiantes;
el modelo pedagbgico, con instalaciones orientadas a facilitar
el desarrollo de competencias; la conveniencia de facilidades
como parqueaderos, cafeterias, un restaurante y la imagen de
la Institucion, que genera identidad y confianza.

Para balancear el desarrollo del proyecto dentro de las res-
tricciones de costo, tiempo y alcance, en la etapa de formulacion
y evaluacion del proyecto, como ya se habia mencionado, se
tomo la decision de desarrollar la Sede Principal con la estrate-
gia de demolicion total por etapas y construccion total por eta-
pas, con un presupuesto de $21.992.178.201 pesos, para la
primera etapa. El cronograma de obra comenz6 con la tarea
de demolicion el 19 de noviembre de 2009 y debia concluir el
23 de junio de 2011, aproximadamente 19 meses, meta que se
logrd, después de superar varios obstaculos (anexo 10).
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z Universidad EAN
¢ primeros dias:

Vision del futuro v definicion de proposito de

® trascendencia. Perfil de sus fundadores

La creacion de la Escuela de Administracion de Negocios
tiene como antecedentes la idea que tuvo el Dr. Hidelbran-
do Perico Afanador y algunos sondeos que hizo sobre la mis-
ma, en relacion con la posibilidad de desarrollarla de la mano
con una entidad educativa de caracter universitario. Su primer
intento lo realizb con la Universidad Jorge Tadeo Lozano, a
la cual se encontraba vinculado en ese momento y donde su
idea jFue rechazada de plano! Esto no lo desanimoy continud
tocando otras puertas y en el momento en que estaba proximo
a presentar el proyecto para crear un organismo dependiente
del Servicio Nacional de Aprendizaje SENA, por intermedio de
uno de sus profesores, su esposa Cecilia Crissien de Perico lo
convenci6 de que no lo hiciera.

“Me dediqué a preparar el documento, y un momento
antes de salir esa manana de mi casa, le comenté a
mi esposa, que yo no iba a ir a mi oficina al Seguro So-
cial, sino que tenia una cita en el Sena, para llevar ese
proyecto a mi profesor Jorge Martinez; ella me dijo,
-pienso que en vez de que lo lleves al Sena yo creo,
que lo podemos desarrollar nosotros, yo te respaldo en
el desarrollo del proyecto porque si lo llevas al SENA
corre el riesgo de que se apoderen de él, tal vez te daran
un cargo por algun tiempo y después de apropiarse del
programa, de la metodologia y de todo, ya se perderia
de parte nuestra la propiedad intelectual del proyecto-”
(Perico, 1999).
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Después del relato anterior, inevitablemente surge el interro-
gante sobre quiénes eran, esta pareja de esposos que tuvie-
ron la vision de estimular la formacion emprendedora desde la
creacion de una entidad como la Escuela de Administracion de
Negocios hoy Universidad EAN, proyecto al que después se
unieron Alfonso Crissien Aldana, Carlos Ramirez Cardona y
Alvaro Rubio Salas.

El doctor Hildebrando Perico Afanador, inspirador y gestor
de la Escuela de Administracion de Negocios, EAN, naci6 en
Charala, Santander (Colombia), en 1931. En 1960 se gradud
como economista de la Universidad Jorge Tadeo Lozano, pos-
teriormente se vinculd al Departamento Nacional de Estadisti-
ca DANE, fundd en Radio Continental el programa dominical
“Atisbos Colombianos” dedicado al analisis econobmico y so-
cial del pais y simultaneamente labord como profesor en va-
rias Universidades de Bogota. En 1963 con el auspicio de la
Organizacion de Estados Americanos, OEA, viajo a Santiago
de Chile, donde estudi6é un postgrado en Estadistica y Desa-
rrollo Econdmico, en el Centro Interamericano de Estadistica
de la Universidad de Chile. En 1964, se vincul6 al Instituto de
Seguros Sociales como Director de Investigaciones de Segu-
ridad Social. En 1967, viaj6 a Ciudad de México donde se ca-
pacitd en administracion de Instituciones de seguridad social
en el Centro Interamericano de Seguridad Social. El Dr. Perico,
adicional a su liderazgo fundacional, fue durante muchos ahos
Rector de la EAN y Presidente del Consejo Superior.

La doctora Cecilia Crissien de Perico nacié en Bogota (Colom-

bia), estudid en la Universidad de San Buenaventura, donde
obtuvo el titulo profesional como Administradora Educativa.
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Han sido muchos sus aportes a la Universidad EAN, de los
cuales principalmente cabe resaltar su gestion relacionada
con el cumplimiento de los principios y valores morales, éticos,
sociales y civicos de la Institucion, asi como el respeto y bienes-
tar de su talento humano. Ha ejercido y ejerce como Presidenta
del Consejo Superior.

Al proyecto de creacion de la Escuela de Administracion de
Negocios, hoy Universidad EAN, pronto se unieron como fun-
dadores el doctor Carlos Alfonso Crissien Aldana, Contador
Publico, con formacion en finanzas, quien por muchos anos fue
su Vicerrector Financiero, Presidente del Consejo Superior y
profesor de temas relacionados con la contabilidad y las finanzas.
El doctor Alvaro Rubio Salas, Doctor en Derecho y Ciencias
Politicas y con postgrado en Administracion; fue seleccionado
para integrar la Comision de Reforma Administrativa de la
Presidencia de la Republica bajo el gobierno de Alberto Lleras
Camargo. Ademas, fue profesor de administracion, Rector y
Presidente del Consejo Superior de la EAN. Finalmente, el
doctor Carlos Evelio Ramirez Cardona, maestro graduado
con honores de la Escuela Normal de Manizales, graduado
en Derecho y Ciencias Politicas de la Universidad La Gran
Colombia, con estudios de postgrado en Administracion Plblica
en la Universidad de Pittsburg; fue miembro de la Comision de
Reforma Administrativa de la Presidencia de la Republica, bajo el
gobierno de Alberto Lleras Camarago, también ha sido profesor,
decano y Consejero de la Universidad EAN.

Como preambulo a la creacion de la Universidad EAN, el doctor

Hildebrando Perico Afanador, intentd presentar su proyecto de
crear una institucion de educacibn superior al servicio de la
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sociedad, que promoviera la iniciativa emprendedora en sus
estudiantes para formar empresarios.

A finales de 2004, el doctor Jorge Enrique Silva Duarte es
nombrado Rector de la Institucion, cargo que ha ejercido hasta
la fecha. Su vinculacion a la Universidad se dio desde el ano
2000, como asesor para el diseho, creacion y puesta en funcio-
namiento del Instituto para el Desarrollo de la Gerencia. Cuenta
con una Maitrice en Gestions des Organisations, Université du
Québec, UQAC (Canada); estudios de Alta Direccion en el Lon-
don Business School (Gran Bretana); Maestria en Direccion y
Administracion (MBA) en el Instituto de Empresa, Madrid (Es-
panha); estudios de gerencia en la Universités de Bruxelles et
de Louvain (Bélgica); Diploma en Administracion de la Calidad
Total y Diploma en Negocios Internacionales del Instituto Tec-
nologico y de Estudios Superiores de Monterrey (México); es
profesional en Administracion de Empresas de la Universidad
Autbnoma de Bucaramanga, UNAB.

La gestion de la Universidad EAN, liderada por el doctor Jorge
Enrique Silva Duarte, en la Ultima década, se ha caracterizado
por un cambio organizacional, hacia la consolidacion de una
empresa del conocimiento con una estructura por procesos,
con un modelo innovador de gestion por competencias, accion
estratégica que se evidencia en el desarrollo de nuevos pro-
gramas académicos, alianzas con universidades extranjeras
y mejora en el auto-concepto de los colaboradores de la
Universidad. Con una nueva estrategia corporativa hacia la
competitividad y el crecimiento, ha transformado los proce-
sos para la formacion, los procesos de gestion internos y
externos, de gestion de lo humano, de la cultura institucional y
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las relaciones con el medio. Todo lo anterior se ve reflejado en
un crecimiento sostenido en las matriculas, mejoramiento en
indicadores de internacionalizacion, incremento de la eficiencia
y la eficacia de los procesos de gestion y la transformacion
de la cultura organizacional de la Universidad EAN, hacia una
organizacion global y de alto desempeno.

2.1 Emprendimiento y formulacion estrategica
asociados al proyecto y a la Universidad EAN

Si se parte de la premisa que un emprendedor es un identifica-
dor de oportunidades, entonces las directivas de la Universidad
EAN, como verdaderos emprendedores, supieron capitalizar la
oportunidad de comprar el predio de la calle 78 con carrera
11, justo cuando mas se necesitaba y convertirlo en la Sede
Principal para desarrollos futuros. A pesar de las dificultades
relacionadas con los tramites que debieron realizar por mas
de seis anos ante la Secretaria Distrital de Planeacion, hasta
obtener el Plan de Regularizacion y Manejo, PRM, se dio via
libre al desarrollo del nuevo edificio (anexo 11).

Desde un principio se tenia claro que la construccion de las
nuevas instalaciones de la Universidad EAN debian superar
objetivos basicos, como el aumento de la capacidad de salones
de la Institucion, ademas se sabia que era una oportunidad
Unica para el fortalecimiento y la creacion de nuevas ventajas
competitivas que le permitirian a la Universidad, trascender en
el sector de la educacion. Fue asi, como se tomo la decision
que el nuevo edificio debia convertirse en un icono para la
ciudad, que reflejara el espiritu de emprendimiento de la
Institucibn, como también debia ser coherente con el tipo de
educacion que esta impartia en todos sus programas.
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Adicionalmente, este edificio le genera identidad no solo a la
Institucion sino a todo el sector, reflejando balance y armonia
con el medio ambiente. Por otro lado, el diseno y los colores,
tanto externos como internos, reflejan no solamente moderni-
dad, sino dinamica, innovacion, integralidad y coherencia con
una universidad abierta a propuestas académicas y tematicas
diversas e innovadoras, siempre en busca de temas pertinentes,
pero con enfoque y personalidad propia, en palabras del Profesor
Chan Kim, océanos azules, donde la ventana de oportunidad es
muy grande, sin, 0 con muy poca competencia.

Dentro de las principales estrategias que se han aplicado
durante los Ultimos diez anos para lograr el crecimiento y el
posicionamiento de la Universidad EAN, como un referente
obligado en la educacion de empresarios a nivel nacional,
se puede citar: la transformacion organizacional y cultural de
la Institucion, alineada con las mejores practicas de gestion
por procesos y con el fortalecimiento del auto-concepto y la
imagen corporativa de la misma, a través de todos los canales
de comunicacion.

Otras estrategias que se han aplicado en la Gltima década han
sido: la internacionalizacion de programas, el modelo pedago-
gico orientado hacia el desarrollo de competencias, la calidad
de la gestibn académica y administrativa, el empoderamiento
de los gestores de procesos y la orientacion hacia el logro de
resultados. Asi mismo, el crecimiento de la Institucion, alineado
con la filosofia Institucional, (anexo 12) los referentes estra-
tégicos y de innovacion, coherentes con las necesidades de
las empresas y del Estado colombiano.
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3 Transformacion
® organizacional v cultural.

® Modelo de pensamiento gerencial

| cambio que se ha logrado en la Universidad EAN, ha
requerido contar con visiones nuevas y potenciar las exis-
tentes desde el campo de la gestion estratégica para lograr
objetivos de crecimiento, sostenibilidad y competitividad de los
negocios y con habilidades didacticas para generar cambios en
los procesos esenciales de la Institucion en entornos competidos.

En 2006 el Consejo Superior y el Rector lideraron el proceso
de transformacion de la Universidad EAN: el cambio de status
de la Escuela de Administracion de Negocios a Universidad
EAN; la gestion de los registros calificados ante el Ministerio de
Educacion Nacional de 48 programas entre pregradoy postgrado;
se logro la acreditacion de Alta Calidad de los programas de
Administracion de Empresas presencial y a distancia, Ingenieria
de Produccibn, Ingenieria de Sistemas, Lenguas Modernas y
Economia. Adicionalmente, se promovieron y desarrollaron
convenios interinstitucionales con la Universidad de Quebec,
(Canada), la Universidad de Nebrija (Espana), la Universidad
Pompeu Fabra (Espana) y el Institut Superieur de Gestion
(Paris), a partir de los cuales hoy, la Institucion ofrece programas
de doble titulacién y multiples acuerdos para la movilidad inter-
nacional de estudiantes y docentes.
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Igualmente en 2007, la Universidad EAN fue aceptada como
Candidate for Acreditation por The Association of Collegiatte
Business Schools and Programs-ACBSP®?, un reconocido
cuerpo acreditador para escuelas de negocios ubicada en
Estados Unidos y una de las dos instituciones acreditadoras
para escuelas de negocios universitarias, reconocida por la
Council on Higher Education Accreditation-CHEA, del mismo
pais. En mayo de 2008, la ACBSP® confirid plena acredita-
cion por diez anos, sin observaciones, a los siguientes pro-
gramas académicos de la Universidad EAN: pregrado en
Administracibn de Empresas en modalidad presencial y a
distancia; las especializaciones presenciales en Gerencia
de Mercadeo, Administracion Financiera, Gerencia de Recur-
sos Humanos, Finanzas y Negocios Internacionales y las es-
pecializaciones en modalidad a distancia en Gestibon Humana
y Administracion de Empresas. Asi se ubicdé como la primera
Universidad colombiana en obtener esta acreditacion por
alta calidad en los Estados Unidos en el area de negocios.
En el informe final de acreditacion, la ACBSP® califico a la
Universidad EAN como Universidad de Clase Mundial. El
doctor Jorge Enrique Silva Duarte fue designado presidente
de la ACBSP®, region nueve (América Latina) por el periodo
2009-2011.

En el 2011, la Universidad EAN inicia el proceso de acredita-
cion con Accreditation Board for Engineering and Technology
(ABET) de sus tres programas de Ingenieria, obteniendo
dicha acreditacion en agosto de 2012 para su programa de
Ingenieria de Produccion.

2 para ampliar esta informacion ver: http://www.acbsp.org/
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La Universidad EAN fue aceptada como miembro de la
European Foundation for Management Development, EFMD.
Asi mismo, se logro la adhesion de la Universidad a la Carta
Magna, entendida como los principios fundamentales que
sustentan la vocaciébn de una universidad en el mundo. Esta
tuvo lugar en la Universidad de Bolonia (ltalia) con ocasion del
IX Centenario de dicha Institucion.

En este mismo ano se diseno el primer doctorado en Gestion
de la Universidad EAN, lo cual es una accion convergente de
los desarrollos académicos que la Universidad ha alcanzado.

En el primer semestre de 2005, la entonces Escuela de Admi-
nistracion de Negocios tenia 18 programas académicos
registrados en el Sistema Nacional de Informacion de Educa-
cion Superior (SNIES), del Ministerio de Educacion Nacional,
MEN; en 2012, el total de programas de educacién formal
registrados y activos es de 48, lo que significa un crecimiento
del 166% entre 2005 y 2012.

Por otra parte, al 2005 la Institucion solo contaba con nueve
especializaciones en ciudades regionales, y en el segundo
semestre de 2011, tenia 16, registrando un incremento del 78%
en la participacion regional de sus programas de postgrado. Al
comparar el nUmero de estudiantes en convenios regionales
en 2005-1, con 2011-1l, se observa un crecimiento del 101%
(anexo 2). Mientras en 2005 la Universidad EAN no contaba
con docentes con titulo de doctorado, al 14 de mayo de 2012
existian 15 doctores vinculados a la planta de personal y 10
mas se encontraban cursando un programa de doctorado con
el apoyo de la Intitucion.
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4 Provecto:
®

Etara No.l de cuatro de las huevas
instalaciones de [a Universidad EAN,

® Sede El Nogal

La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimien-
tos, habilidades, herramientas y técnicas alas actividades
del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Se
logra mediante la aplicacion e integracion adecuada de los
42 procesos de la direccion de proyectos que conforman
cinco grupos. Estos son: iniciacion, planificacion, ejecucion,
seguimiento y control, y cierre (figura 4.1 y anexo 13).

Dirigir un proyecto, por lo general, implica identificar requisitos,
abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas
de los interesados segun se planifica y desarrolla; equilibrar
las restricciones contrapuestas del proyecto que se relacionan,
entre otros aspectos, con el alcance, la calidad, el cronograma,
el presupuesto, los recursos y el riesgo (Project Management
Institute, 2009).

Para la realizacion del proyecto de construccion del edificio
sede El Nogal de la Universidad EAN, se adelantaron todos
los procesos de direccion, con las formalidades y rigores
exigidos para asegurar la racionalidad y el analisis necesario
para el cumplimiento de todos los indicadores de éxito del
mismo.
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4.1 Procesos de iniciacion

Las decisiones iniciales de todo proyecto incluyen la determi-
nacion de su alcance y la estimacion de los recursos financieros
necesarios para su desarrollo. Adicionalmente, como parte de
los procesos de iniciacion, se identifican y valoran los impli-
cados tanto internos como externos al proyecto, que si se ges-
tionan adecuadamente tendran una influencia positiva en los
resultados del mismo; de otra manera, se pueden convertir en
barreras negativas dificiles de superar, generando retrasos
en la ejecucion, mayores costos y en algunos casos, haciendo
inviable su terminacion.

4.2 Alcance del proyecto

Aunque el contrato de diseno arquitecténico incluia las cuatro
etapas del proyecto para asegurar la integralidad y armonia
del diseno, su alcance solamente incluia la primera etapa, que
consistia en un edificio para uso educativo, con un area cons-
truida de 14.000 m?, 7 pisos, 2 s6tanos, 215 parqueaderos,
una biblioteca de 850 m2, un auditorio con capacidad para 270
personas, un salén de conferencias con capacidad para 60,
un aula multiple para 90, una sala de computo para 72 perso-
nas, 56 aulas de clase y 20 salones de tutoria (anexo 14).
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Figura 4.1. Grupos de procesos de direccion de proyectos.
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Fuente. Grafico 3-1 del PMBOK, cuarta edicion.

4.3 Estimacion de costos del proyecto

Teniendo en cuenta la restriccion de presupuesto, el cual estaba
estimado en $21.992.178.201, suma que resulta de agregar
todos los costos directos $19.477.801.651, e indirectos
$2.514.376.550 en la primera etapa, y la condicion de que el
nuevo edificio debia convertirse en un icono para la ciudad,
que reflejara el espiritu emprendedor y fuera coherente con
el tipo de formacion que imparte la Universidad EAN, se
realizaron estudios que permitieron pasar de un primer esti-
mado de $36.000.000.000 a $26.000.000.000 y finalmente a
$21.992.178.201, sin perder la esencia del proyecto y logrando
todos los objetivos planteados al inicio del mismo.
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A partir de la Ultima informaciébn suministrada por la Vicerrec-
toria Financiera y de Logistica de la Universidad EAN, los
costos totales del proyecto ascendieron a $21.892.963.936
pesos, lo que corresponde a un 0,45% por debajo de lo presu-
puestado $99.214.265 pesos, resultado muy bueno para un
proyecto de este nivel de complejidad, que tuvo que gestionar
un fuerte grado de incertidumbre asociado a multiples fac-
tores tanto enddégenos como exdgenos, que lo afectaron. El
anterior resultado refleja el analisis llevado a cabo durante
los procesos de iniciacion y planificacion, y el profesionalismo
riguroso con el que se gestiond todo el proyecto en cada una
de sus etapas.

El ejercicio de racionalizacion econdmica expuesto en el parrafo
anterior, implicd realizar una revision juiciosa de materiales y
accesorios propuestos para el proyecto, para lo cual se realiza-
ron varias visitas por parte de la Comision de Desarrollo de
Planta Fisica a instalaciones de otras entidades, con el fin de
observar terminados de nuevos materiales, que aunque mas
econdmicos, cumplian con los requerimientos definidos por la
Universidad EAN. Por otro lado, la racionalizacion econbmica
implicd revisar los requerimientos en cuanto a numero de
ascensores y caracteristicas de los mismos, que cumplieran
con estandares legales y técnicos, asi como las necesidades
institucionales. Este ejercicio demostr6 que si se pueden
encontrar soluciones adecuadas dentro de las restricciones
presupuestales que tiene todo proyecto, sin perder la esencia
del mismo.
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4.4 Inicio del proyecto

El inicio del proyecto se formaliz6 a través del Acuerdo No. 017
de marzo 22 de 2007, en el cual el Consejo Superior acogio
el proyecto de desarrollo fisico presentado por la Rectoria y
autoriz6 al Rector para que iniciara las gestiones necesarias
tendientes a la consecucion de licencias de construccion, cré-
ditos con entidades financieras y para que efectuara un crono-
grama de ejecucion de obras.

En esta etapa del proyecto se estructur6 un sistema de gestion
soportado en diferentes comisiones: la Comision de Desarrollo
de Planta Fisica, el Comité de Gerencia de Obra y la Direccion
de Gestion para el Desarrollo de la Planta Fisica.

4.4.1 Comision de Desarrollo de Planta Fisica

En la sesion ordinaria del Consejo Superior celebrada en febrero
21 de 20083, se cre6 la Comision de Desarrollo de Planta Fisica
para brindar acompanamiento permanente a la Rectoria en
el proceso de desarrollo fisico de la Universidad EAN. Esta
Comision fue presidida por el Rector de la Institucion e integrada
por la doctora Cecilia Crissien de Perico, actualmente Presidenta
del Consejo Superior, los consejeros Roque Gonzalez Garzon,
Carlos Mauricio Alvarez Cabrera, Edgar Manuel Diaz Baron,
Contralor, Mauricio Jiménez Almonacid, Vicerrector Financiero
y de Recursos Fisicos y Rubén Dario Gomez Saldanha, Vice-
rrector de Planeacion.

3 Ratificada mediante Acuerdo 004 de enero 28 de 2010.
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4.4.2 Comite de Gerencia de Obra

Estaba conformado por la doctora Maria Cristina Arenas Ruiz,
Coordinadora de Gestion de Riesgos, el doctor Santiago
Pinilla Valdivieso, Secretario General, el doctor Juan Enrique
Castanheda Mateus, Vicerrector Financiero y de Logistica y el
doctor Sergio Rodriguez, Director de Gestion para el desarrollo
de la planta fisica. A este Comité asistian en representacion
de PAYC S.A. el doctor Mauricio José Pérez en calidad de
Gerente de Obra, la ingeniera Claudia Amézquita en calidad
de Directora Residente y el ingeniero Felipe Idarraga como
Residente Administrativo. EI Comité de Gerencia de Obra,
cuyo mandato fue la gerencia técnica de los resultados en
el corto plazo, interactuaba con la empresa encargada de la
gerencia e interventoria del proyecto, PAYC S.A.

4.4.3 Direccion de Gestion para el Desarrollo
de la Planta Fisica

Se crea mediante el Acuerdo No.64 de octubre 15 de 2009,
adscrita al proceso de Gestion Financiera y de Logistica. Esta
direccion a su vez, hizo parte del Comité de Gerencia de Obra.

Mediante el Acuerdo 056 de noviembre 20 de 2008 el Con-
sejo Superior acordd, “Facultar al Rector y a la Comisibn
de Desarrollo de Planta Fisica de la Universidad EAN, para
gestionar la consecucion de los recursos financieros en los
plazos necesarios, ante las fuentes financieras previstas, que
permitan adelantar la primera etapa de la construccion de la
Sede Principal, hasta por la suma de $21.992.178.201".
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4.5 Gestion de licencias de construccion

A continuacion se presenta el proceso de solicitud de licencias
de construccion para el proyecto.

+ La primera licencia de construccion de la Sede Principal fue
la No. LC 08-5-0082 expedida el 18 de enero de 2008, con
fecha ejecutoria del 1 de febrero de 2008 y vigente hasta
el 1 de febrero de 2010.

+ Luego, se solicitd la Licencia de Modificacion No. LC 08-
4-0082, expedida el 13 de noviembre de 2009, con fecha
ejecutoria del 26 de noviembre de 2009 y licencia de
construccion vigente hasta el 1 de febrero de 2010.

+ Adicionalmente, se solicitd prorroga de la Licencia de Cons-
truccion No. LC 08-5-0082 mediante Resolucion No.10-4-
301 expedida el 9 de febrero de 2010, con fecha ejecutoria
del 11 de febrero de 2010, que amplia la vigencia de la
licencia de construccion hasta el 1 de febrero de 2011.

+ Posteriormente, se solicitd la Licencia de Modificacion No.
LC 08-4-0082, expedida el 17 de febrero de 2011, con fecha
ejecutoria del 24 de marzo de 2011 y vigente hasta el 1 de
febrero de 2012.

+ Finalmente, se solicitd revalidacion de la Licencia de
Construccion No. LC 08-4-0082 mediante Resolucion No.
11-4-1208 expedida el 2 de junio de 2011, con fecha ejecu-
toria del 22 de junio de 2011 y que amplia la vigencia de la
licencia de construccion hasta el 1 de febrero de 2012.
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4.6 Stakeholders o implicados en el proyecto

La identificacion de los interesados e implicados en un pro-
yecto es un proceso continuo y en ocasiones dificil, pero
muy importante para el éxito. Algunos tendran una relacion
permanente, como el promotor del proyecto y el equipo de
direccion, y otros tendran una relacion temporal, como las
empresas de consultoria que una vez terminado su contrato
se retiran. Es muy importante tener en cuenta que para la
ejecucion de la obra, se valor6 la importancia de los vecinos
de la Universidad EAN y se anticiparon estrategias para
mantenerlos informados y cercanos, ya que de otra forma, se
podian convertir en obstaculos para el desarrollo de la misma.

A pesar de todas las previsiones que se tomaron con respecto
a los vecinos, estos resultaron ser dificiles de gestionar y
anticipar, ejercian una labor de vigilancia permanente de casi
todas las actividades, en ocasiones llegaban a filmar la llegada
de los camiones que proveian materiales de construccion;
estaban muy atentos al ruido generado por la ejecucion de
la obra, para presentar quejas ante las autoridades, si ellos
consideraban que algo no estaba dentro de lo normal. De
lo anterior, quedd la leccion: siempre que se adelante una
iniciativa en una zona residencial, se debe tener muy presente
a los vecinos, a quienes hay que analizar para establecer
estrategias claras y mantenerlos informados; concertar con
ellos, para mitigar o eliminar el riesgo que puede representar
su incidencia en una construccion (figura 4.2).
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Figura 4.2 Relacion entre los interesados y el proyecto
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4.7 Proceso de planificacion

4.7.1 Modelo de sistema viable para la gerencia
del proyecto — Plan de recursos humanos

Teniendo en cuenta que “una organizacién o sistema viable es
aquella que es capaz de, por una parte, adaptarse y reaccionar
rapidamente a las condiciones de su entorno y, por otra,
promover cambios en su entorno para poder desarrollarse”
(Cedus, s.f), para la direccion del proyecto se estructurd un
sistema viable que le diera transparencia a todos los procesos
asociados (figura 4.3).

Este sistema estuvo conformado por un equipo de gestion
liderado por el Consejo Superior y el Rector de la Universidad
EAN, la Comisién de Desarrollo de Planta Fisica y el Comité
de Gerencia de Obra, del cual hizo parte la Direccion de
Gestion para el Desarrollo de la Planta Fisica, adscrita a la
Vicerrectoria Financiera y de Logistica, con el fin de permitir y
asegurar el éxito del proyecto, teniendo en cuenta el entorno
externo y el mahana de la organizacion, asi como el aqui'y el
ahora, a través de actividades como: definicion de politicas,
benchmarking e inteligencia del entorno, coordinacion de
procesos, monitoreo y control (anexo 15).

El Consejo Superior, en el marco de la mision, vision y valores
institucionales, monitorea la cohesion y el desarrollo, y formula
politicas y estrategias organizacionales, que determinan la
identidad de la Institucion.
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Figura 4.3 Modelo de sistema viable aplicado al proyecto de cons-
truccion de las nuevas instalaciones de la Universidad EAN
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Para la gerencia del desrrollo del proyecto de construccion de
las nuevas instalaciones se, identificaron los cambios en el
entorno y la posibilidad de crear mejores formas de operacion,
con el fin de asegurar la viabilidad futura de la Institucion. Para
lo anterior, se realizaron procesos de inteligencia competitiva
y de investigacion, se estructuraron y propusieron nuevas
estrategias y cambios, en un rol de creatividad y apertura.
La gerencia de desarrollo tiene relacion con los cambios que
requiere la Institucion con el fin de garantizar, mas alla de su
supervivencia, su viabilidad. Uno de los propésitos de esta
gerencia es el de influir en el entorno externo de la EAN y
en su manana. Una de las tareas fundamentales, es generar
autoconciencia; las organizaciones necesitan ser conscientes
de quiénes son, qué hacen, en qué aciertan y en qué se
equivocan, para mejorar sus propios modelos de organizacion
y su capacidad de actuar.

La Comision de Desarrollo de Planta Fisica tuvo la respon-
sabilidad de identificar las prioridades en materia de desarrollo
de la planta fisica, proponer el cronograma de actividades para
la ejecucion de los proyectos, establecer criterios generales
para la elaboracion de los diferentes términos de referencia
de actividades y obras de planta fisica, seleccionar y aprobar
al proponente que cumpliera con los requisitos exigidos por
la Universidad EAN, a partir de la evaluacion de diversas
propuestas que se recibieron para la ejecucion del proyecto de
desarrollofisicoy supervisar el cumplimiento de la programacion
de las obras y la ejecucion presupuestal correspondiente.
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En sintesis, la Comision de Desarrollo de Planta Fisica geren-
cio la cohesion, asegurando la integracion y buena utilizacion
de los recursos; para tal fin, realizb acciones directas de la
administracion, negociacion de recursos, coordinacion y moni-
toreo. Para la gerencia de la cohesion se debe tener una
visibn pragmatica de lo que pasa en el dia a dia del proyecto,
estableciendo y teniendo presente las limitaciones técnicas,
humanas y financieras. Esta se caracterizd por la prudencia
en el analisis, propendiendo por el desarrollo de maniobras
conservadoras, alineadas con los referentes estratégicos de
la Universidad EAN vy los principios legales y éticos; una de
sus responsabilidades mas importantes fue garantizar que el
proyecto se desarrollara a pesar de las limitaciones de tiempo,
costo y alcance.

4.8 Identificacion de requisitos del proyecto

Dentro de la identificacion de requisitos que debia cumplir el
proyecto de desarrollo de la Planta Fisica de la EAN, el principal
objetivo de la gestion fue “lograr la viabilidad y sostenibilidad de
la Universidad en el largo plazo, segun el Proyecto Educativo
Institucional, PEI 2009-2013 y los demas referentes estraté-
gicos, entendida como una actividad generadora de ingresos
para la Institucion, que propicie la evaluacion y ejecucion de
modelos y estructuras comerciales y administrativas tendientes
a lograr importantes oportunidades de negocio, con el fin de
que la Universidad EAN logre la viabilidad comercial, financiera
y administrativa de sus proyectos de desarrollo fisico”( Acuerdo
del Consejo Superior, 2009).
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Los demas requisitos que debia cumplir el proyecto quedaron
definidos en el Plan de Regularizacion y Manejo, mediante el
cual se definieron las acciones necesarias y normas especificas,
para mitigar los impactos urbanisticos negativos que pudiera
generar el proyecto aprobado mediante Resolucidon No. 0038
de 2007, de la Secretaria Distrital de Planeacion.

Para el desarrollo del Proyecto Sede Principal, la Universidad
EAN adquiri6é un crédito con el Banco GNB Sudameris, me-
diante linea de crédito Findeter, por la suma total de 22 mil
millones de pesos a un plazo de 15 ahos, incluidos un periodo
de gracia a capital de tres anos, amortizacibn mes vencido
después del periodo de gracia, a una tasa de interés, tasa
de redescuento + 3%, pagaderos mes vencido y suscribiendo
como garantia hipoteca abierta y sin Iimite de cuantia, actual-
mente vigente a favor del Banco, sobre el inmueble ubicado
en la Calle 78 No. 11-47.
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4.9 Gestion de la calidad del proyecto

El plan de calidad para el desarrollo del proyecto de las
nuevas instalaciones fue acorde con la politica de calidad de
la Universidad: “En la Universidad EAN, consecuentes con la
Mision y la Vision, y dentro del marco del Proyecto Educativo
Institucional, aseguramos altos estandares de calidad y mejo-
ramiento continuo en todos nuestros procesos y servicios,
anticipandonos a las necesidades y cumpliendo las expectativas
de los diferentes grupos de interés”.

Asi mismo, se cumplié con todos los estandares legales de
contratacibn y se aseguraron procesos transparentes de
convocatorias abiertas para cada contrato, donde se invitaron
empresas de reconocida trayectoria en el sector de la cons-
truccion, para que participaran presentando propuestas en las
diferentes convocatorias que se realizaron; se establecieron
mecanismos de calificacibn que permitieran hacer una se-
leccion objetiva del ganador, donde no so6lo se tuvieron en
cuenta aspectos de tipo econbmico, sino que se dieron puntos
a la experiencia de las firmas, todo esto para asegurar altos
niveles de calidad del proyecto.

Como se observd, el Modelo de Sistema Viable (figura 4.3),
es un mecanismo de aseguramiento de calidad. Asi, se cons-
tituyo un sistema de gerencia de alto nivel, del cual hace parte
una comision especial del Consejo Superior, para el desarrollo
de la planta fisica. Por otro lado, se recibi6 asesoria externa
de la firma Contexto Urbano S.A., en la realizacion del plan
de regularizacion y manejo, y asesoria arquitectonica y juridica
para la puesta en marcha del proyecto. Las acciones anteriores
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tenian como objetivo, lograr una gerencia profesional y la dis-
minucion a minimos posibles de la incertidumbre. Con las previ-
siones anteriores, se presentaron a instancia de la Comision
para el Desarrollo de la Planta Fisica para su analisis, unas
propuestas juiciosas de diseho, construccion y financiamiento,
antes de presentarlas ante el Consejo Superior.

Como un mecanismo de aseguramiento de calidad todos
los disehos arquitectonicos y técnicos se adjudicaron por
convocatorias abiertas, para lo cual se definieron las especifi-
caciones requeridas en cada caso, teniendo siempre que
cumplir con dos requisitos integradores: el primero, era que
cada propuesta debia ser coherente con la filosofia de la
Universidad EAN; y el segundo, que fueran acordes con su
futura aplicacion netamente académica. Para complementar
esta estrategia, se contratd como jurado al ingeniero civil
Hernando Vargas Caicedo, egresado de la Universidad de los
Andes, Master of Science In Architecture Studies y Master
Of City Planning, ambas del Massachusetts Institute Of
Technology; 11 especializaciones en temas relacionados con
obras civiles y una amplia experiencia en consultoria de obras
civiles y arquitectura.
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4.10 Proceso de comunicaciones para la gestion
del proyecto

Tabla 4.1 Comunicaciones para la gestion del proyecto

Interesado Informacion que necesita Quién Periodicidad
proporciona
la informacion

Consejo * Propuestas para el proyecto. Rector Mensual.

Superior e Informes de avance del proyecto.
Universidad

EAN.
Rector * Prioridades de desarrollo de la Comision de Mensual o

Universidad | planta fisica. Desarrollo de | reuniones

EAN. * Propuestas de cronograma de Planta Fisica. | extraordinarias
actividades para ejecucion de dependiendo
proyectos de desarrollo fisico. del tema.

¢ Seleccion y aprobacion de pro-
ponentes que cumplan con requi-
sitos exigidos por la Universidad
EAN.

Comision de | ¢ Revision y analisis legal y técnico | PAYC S.A. Mensual o
Desarrollo de pliegos de condiciones. Empresa de extraordina-
de Planta * Recibian para consideracion Gerencia e riamente.

Fisica. los posibles proponentes y la eva- | Interventoria
luacion de ofertas. del Proyecto.
Comité de | ¢ Informes técnicos consolidados | Gerente de

Gerencia de | semanalmente. Proyecto. Semanal.

Obra. Ingeniero

Mauricio
Pérez, PAYC
S.A
Gerente de | * Cotizaciones. PAYC S.A. Semanal.
Proyecto. | e Informes técnicos de avance de | presenta los
Mauricio cada contrato de obra. informes de

Péerez, PAYC avance.

S.A.

Fuente. Elaboracion propia, a partir de la informacion suministrada por
integrantes de la Comision de Desarrollo de Planta Fisica y del Comité de
Gerencia de Obra.
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El plan de comunicaciones para el desarrollo del proyecto
(tabla 4.1); permitié asegurar, primero, el control directivo de
la Universidad EAN y segundo, aseguro que las decisiones
se tomaran solamente después de realizar juiciosos analisis
técnicos vy juridicos de la informacibn precisa y oportuna,
generada por los gestores y ejecutores del proyecto.

Se determin6 ademas, la informacion que se debia presentar
a cada interesado o implicado en el proyecto y con qué
periodicidad se debia hacer, o que permitid adelantar proce-
sos de comunicacion transparentes, fluidos y con un plan
claramente definido, disminuyendo las posibilidades de errores
0 malentendidos.

4.11 Gestion de riesgos en el proyecto

La Universidad EAN, mediante la Coordinacion de Gestion
de Riesgos liderada por la Dra. Maria Cristina Arenas de
Prada, llevd a cabo un estricto control en el cumplimiento del
cronograma, del presupuesto y de las actas que contenian los
compromisos adquiridos a lo largo del mismo. Con rigurosidad
se encarg0 de velar por el cumplimiento del contrato de gerencia
e interventoria, asi como de cada uno de los proveedores de
la construccion del nuevo edificio. Participd en el Comité de
Gerencia de Obra que se llevaba a cabo semanalmente y en
la Comision de Desarrollo de Planta Fisica. Igualmente, estuvo
a cargo del control en temas de Salud Ocupacional y Medio
Ambiente (SSOA).
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4.11.1 Control juridico

La Secretaria General de la Universidad EAN, liderada por el
Dr. Santiago Pinilla Valdivieso y con el apoyo del equipo de
abogados del Subproceso de Gestion Juridica y Legal, de-
sarrollé un control juridico estricto en cada una de las etapas
contractuales, redactando los contratos de obra del edificio,
definiendo clausulas penales, multas, montos de retenciones,
pblizas de manejo de anticipos, cumplimiento, salarios y presta-
ciones sociales, estabilidad de obra, entre otros.

Adicionalmente, se determind que cada contrato tuviera un
acta de inicio, una de recibo y una de liquidacion. De esta
manera, cada contrato se encontraba altamente regulado,
lo que permiti6 acudir al clausulado establecido cuando fue
necesario. Vale la pena resaltar que la Secretaria General de
la Universidad EAN, hizo parte del Comité de Gerencia de Obra
y de la Comisibn para el Desarrollo de la Planta Fisica desde
el inicid de obra del edificio, lo que permitié tener una vision
juridica de todo el proyecto y acompahamiento de indole legal
en toda la ejecucion del mismo.

Fueron muchos los riesgos que se identificaron y se elimina-
ron o mitigaron durante el proyecto, pero los siete de mayor
impacto fueron: la temporada de lluvias, el fenbmeno de desa-
bastecimiento de cemento y concreto, las demoras no previstas
en la instalacion de los ascensores, la existencia de antiguos
pilotes bajo el terreno de construccion, la estabilidad de las
demas edificaciones de la Universidad EAN contiguas a la
nueva construccion, demoras en la instalacion de la nueva sub-
estacion eléctrica del nuevo edificio y las implicaciones del paro
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camionero que retrasaron el traslado de la maquina piloteadora
desde el departamento del Meta, hasta la ciudad de Bogota.

4.11.2 La temporada de lluvias

Cada vez que se comienza un proyecto de construccion, los
ingenieros tratan de anticipar cuando sera la temporada de
invierno y cuanto durara; a partir de estas estimaciones se
realizalaprogramaciondel proyectoy se definen estrategias de
mitigacion del mismo, para que los efectos en la programacion
no sean tan severos y esta vez no seria la excepcion. Durante
el segundo y cuarto trimestre de 2010 y 2011, se agudizaron
las lluvias y las proyecciones jugaron una mala pasada, ya
que la temporada de invierno no sélo se extendid mas alla de
lo estimado, sino que fue bastante intensa. No obstante, el
equipo de gerencia tomo las decisiones apropiadas para que
la obra se desarrollara dentro de los limites programados, por
ejemplo, se logro recuperar parcialmente el tiempo, ampliando
los sectores autorizados a intervenir durante el proceso de
excavacion con el aval de la firma Alfonso Uribe S. y Cia.
Ltda. Ingenieria de Suelos. Adicionalmente, se emplearon
mas formaletas durante el armado de la estructura, para tener
la placa de varios niveles, armada y fundida, al tiempo.

4.11.3 Desabastecimiento de cemento y concreto

El desabastecimiento de cemento y concreto, desde agosto
hasta diciembre de 2010, se debib al cierre de una cantera
de Cemex y Holcim, por parte de la Secretaria Distrital de
Ambiente. Esto causdé que Argos, proveedor de concreto
para la obra, tuviera una demanda mayor a su capacidad de
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produccion, lo que se reflejo en atrasos durante el suministro.
Este fue otro de los riesgos que no se pudo anticipar, lo cual
generd periodos de atraso que amenazaban con impedir que
el proyecto cumpliera con el cronograma de construccion
planeado. Para recuperar los periodos en que no se disponia
del cemento y el concreto requerido, se tuvo que incrementar
la capacidad de mano de obra.

4.11.4 Demoras en la instalacion de los ascensores

Dentro del plan de adquisiciones, se tenia prevista la entrega
de los ascensores ocho meses antes de las fechas planeadas
para suinstalaciony asi, eliminar el riesgo de que no estuvieran
disponibles a tiempo. Sin embargo, no se contaba con que
las dificultades aparecieran durante su instalacion, no porque
estos tuvieran defectos, sino por otros factores. Primero, los
errores que cometian los instaladores y el segundo, los tiempos
excesivamente largos para corregirlos.

4.11.5 Existencia de antiguos pilotes bajo el terreno
de construccion

Algo que no se sabia al inicio del proyecto, era que los anti-
guos duehos del predio donde se construiria la nueva sede,
seguramente anticipandose a planes futuros de desarrollo,
habian realizado bases o pilotes de concreto y uno estaba
ubicado justo donde estaba previsto levantar un pilote para el
nuevo edificio. Por lo anterior, se recurrid a los asesores es-
tructurales y de suelos para su reubicacion; los demas pilotes
encontrados se demolieron hasta el nivel del sétano 2, de tal
forma, que no afectaran las nuevas zonas a construir.
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4.11.6 Estabilidad de las demas edificaciones de la
Universidad EAN contiguas a la nueva construccion

Uno de los riesgos cuando se construye una edificacion, es
la estabilidad de las edificaciones contiguas. Para eliminarlo,
durante la ejecucibn del proyecto se realizaron mediciones de
asentamientos, tomando como referencia placas instaladas
en sus fachadas. Peridbdicamente se realizaba la lectura de
los niveles de las placas, dando como resultado el mayor asen-
tamiento en el edificio de ingenieria, con un movimiento vertical
maximo de 8 mm, valor dentro del rango de control permitido,
con base en el estudio de vulnerabilidad de las edificaciones
existentes, contratado por la Universidad EAN a la firma de
Ingenieria Daniel Rojas.

4.11.7 Demoras en la instalacion de la nueva subes-
tacion electrica del nuevo edificio

En el diseno del nuevo edificio de la Universidad EAN, se
determind que se requeria de una nueva subestacion de
energia de 800 KW. Aunque fue gestionada a tiempo, pre-
sentd demoras en su conexion definitiva, debido a procesos
internos en la empresa de energia CODENSA S.A. E.S.P.
La nueva subestacion solo se pudo instalar hasta el 27 de
agosto de 2011; para mitigar los efectos de esta demora
sobre la operacion del nuevo edificio, se utilizd la subestacion
existente de 300 KW, controlando las cargas utilizadas en el
edificio a través de la disminucién de uso de los equipos, entre
ellos de ventilacion, iluminacién en sectores fuera de uso y
utilizacién de un solo ascensor. Por otro lado, como respaldo
se instal6 una planta eléctrica, que supliria las necesidades
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de energia, en el momento que la subestacion de 300 KW. no
fuera suficiente.

4.11.8 Paro camionero que retraso el traslado de la
maquina piloteadora

Un imprevisto muy dificil de anticipar fue el paro de camioneros,
que demoro el traslado de la piloteadora de la empresa Galante
S.A.,, desde el departamento del Meta hasta la ciudad de
Bogota. Este inconveniente se compenso programando el uso
de estos equipos de manera continua dentro de los horarios
permitidos por las autoridades, de 8 a.m. a 6 p.m.

4.12 Procesos de ejecucion

El grupo de ejecucion, estaba compuesto por aquellos procesos
que complementaban el trabajo definido en el plan para la
direccion del proyecto, a fin de cumplir con las especificaciones
del mismo (Project Management Institute, 2008). Durante la
ejecucion del proyecto se documentaron rigurosamente todas
las decisiones de la Comision de Desarrollo de Planta Fisica
y del Comité de Gerencia de Obra. Esta practica permitid
asegurar la calidad del proyecto al tener documentada toda la
trazabilidad de cada decision tomada. Esta buena practica fue
necesaria cuando se presentaron situaciones que generaban
duda en el desarrollo del proyecto, ya que estas se podian
solucionar consultando las actas.
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4.13 Proceso de seguimiento y control

Dar seguimiento y controlar el trabajo es el proceso que consiste
en revisar, analizar y regular el avance, a fin de cumplir con los
objetivos de desempeno definidos en el plan para la direccion
del proyecto (Project Management Institute, 2008).

La empresa encargada de la gerencia de obra e interventoria
del proyecto, destaco la rigurosidad con que la Universidad
EAN realizaba analisis previos a la toma de decisiones y la
formalidad que siempre le daba a cada acto de gestion, con el
fin de lograr los requisitos; por ejemplo, para todo contrato se
realizaba acta de inicio, de recibo, y de liquidacion, asi como
un contrato de mantenimiento gratuito para el primer ano. La
percepcion que tiene la empresa de gerencia e interventoria
de obra, PAYC S.A,, de las buenas practicas que aplica la
EAN en la gerencia de proyectos, les ha permitido todo un
proceso de aprendizaje que capitalizaran en el futuro.

Para el control de los resultados financieros, desde la planea-
cion de la obra, se considerd conveniente que la gestion para el
desarrollo de planta fisica contara con un centro de ingresos y
costos que permitiera registrar los resultados, definido mediante
el Acuerdo No. 064 de octubre 15 de 2009. Esta fue una muy
buena decision debido a que reflejaba la transparencia con que
se gestionod el proyecto y permitio realizar un adecuado control
de ejecucion presupuestal.

Un ejemplo de las ventajas de haber implementado un proceso
de seguimiento y control riguroso, es el caso de diferencias
con los contratistas; la consulta de actas permitio identificar
incumplimientos, que generaban multas, que de no tener el
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respaldo de las actas firmadas, hubiera sido muy dificil hacerlas
efectivas.

4.14 Proceso de cierre

Con relacion al proceso de cierre de los contratos de obra, se
suscribié un acta de recibo y un acta de liquidacion de cada
uno de los contratos. En el acta de terminacion, se verifico por
parte de la Gerencia de Comité de Obra y de la Comisiébn de
Desarrollo de Planta Fisica de la Universidad, el cumplimiento
estricto de cada uno de los compromisos de los contratistas,
para proceder a la firma de los representantes legales de la
partes, previo visto bueno juridico de la Secretaria General.

El acta de liquidacion, consistié en un documento de relacion
de los gastos y pagos realizados a cada uno de los contratistas,
el cual era verificado por la Gerencia de Comité de Obra y la
Vicerrectoria Financiera y de Recursos Fisicos para proceder
a la firma de los representantes legales, previa aprobacion
juridica de la Secretaria General.

Es importante resaltar que en la mayoria de los contratos se
determind, tanto para el acta de terminacion como de liquidacion,
las suscripcion de diferentes pélizas que garantizaran la estabili-
dad, cumplimento y pago de salarios, entre otros, las cuales
fueron revisadas por las partes mencionadas anteriormente.

Cada una de las actas de terminacion y liquidacion se con-

servan en estricto archivo fisico y digital, para garantizar su
custodia y consulta.
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5 Desafios futuros para el
® desarrollo de las siguientes

fases del provecto

Teniendo en cuenta que aun quedan pendientes las siguientes
tres etapas del proyecto, son varios los desafios que se deben
superar para su construccion. Cada una de ellas debe pasar
por un proceso de aprobacion de un nuevo plan de desarrollo
parcial y los respectivos disenos.

Las siguientes etapas del proyecto implican asumir impor-
tantes compromisos financieros, no solo asociados con la
construccion propiamente dicha, sino también con los servicios
que la Universidad tendra que desplazar durante el tiempo de
la construccion y que se prestan en el area a construir.

En conclusion, la Universidad EAN ha desarrollado una curva
de aprendizaje con la ejecucion de la primera parte del proyecto
de construccién, que reforzara y mejorara en cada una de las
siguientes etapas y que cada vez hara que la Universidad
EAN sea mucho mas eficiente y efectiva en la gerencia de sus
planes de expansibn y crecimiento, en coherencia con lo que
la Institucion ensena en sus programas y especialmente en la
Especializacion en Gerencia de Proyectos y en la Maestria en
Gestion de Proyectos.
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ANEXO 1
Lista de programas de la Universidad EAN a 2012

Doctorado

Doctorado en Gestion.

Maestrias

Maestria en Gestion de Proyectos.

Maestria en Creacion y Direccion de Empresas.

Maestria en Gestion de Organizaciones.

Maestria en Traduccién Econdmica, Financiera y de Negocios Internacionales.

Especializaciones Presenciales

Gerencia de Empresas, Servicios y Productos de la Musica.

Gerencia del Servicio.

Gerencia de Mercadeo.

Comportamiento del Consumidor e Investigacion de Mercados.

Negocios y Finanazas Internacionales.

Administracion Financiera.

Economia de Empresa.

Alta Direccion en Seguros.

Gestion de Portafolio de Inversion y Valoracion de Empresas.

Gestion Humana.

Administracién Hospitalaria.

Auditoria y Garantia de Calidad en Salud.

Gestion de Salud Publica y Seguridad Social.

Gerencia de Proyectos (Certificacion de los cursos avalados por el PMI)

Gerencia de Procesos de Calidad.

Gerencia Logistica.

Gerencia Informatica.

Gerencia de Tecnologia

Gerencia de Residuos So6lidos (Con opcién de doble titulacién Universidad de Castilla-La Mancha).

Especializaciones Virtuales

Administracion de Empresas

Gerencia de Procesos de Calidad e Innovacion.

Gestion Humana.

Gobierno y Gerencia Publica.

Gerencia Comercial y Mercadeo

Direccion Financiera (Con la colaboracién académica de la Universidad Politécnica de Madrid-Espafia)
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Gestion de Sistemas y Tecnologia de la Informacion en la Empresa (Convenio Universidad EAN-
CEPADE).

Gerencia Integral de los Sistemas de Calidad, los Riesgos Laborales y el Medio Ambiente (Conve-
nio Universidad EAN-CEPADE).

Carreras profesionales presenciales

Administracion de Empresas.

Economia.

Ingenieria Ambiental.

Ingenieria de Sistemas.

Ingenieria de Produccion.

Lenguas Modernas.

Estudios y Gestion Cultural.

Carreras profesionales virtuales

Administracion de Empresas.

Negocios Internacionales.

Mercadeo.

Lenguas Modernas.

Estudios y Gestion Cultural.

Fuente. Tomado de www.ean.edu.co, (2012).



Construccion Edificio Sede El Nogal

ANEXO 2.

Estadisticas de crecimiento,
Universidad EAN

Numero de estudiantes y de colaboradores, Universidad EAN 2002
-2012

m Numero de Matriculados, Primer Semestre
= Numero de Colaboradores, Primer Semestre

6500 6041 6152
5349

5500
4846
5000 | 4580 4366 4633

4154
3810 3901 3778

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Fuente. Gestion del Desarrollo Humano y Vicerrectoria Financiera y de Logistica.
Universidad EAN (abril, 2012)

Numero de programas en Bogota y regionales, Universidad EAN,
2002-2011

Programas creados desde 2002 a 2011

Universidad EAN
46
[7,] 44
g w0
G o
:;, 34
32
o M Postgrado
™ 28
nq; ;2 M Pregrado
22
-g b Acumulado
= 16
“E‘ 2
10
3
4
2 | L I. s II i .

2002 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Fuente. Vicerrectoria de Planeacion, Universidad EAN
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Anexo 2. (Continuacion)

Ingresos operacionales y utilidad neta, Universidad EAN 2002-2011

B Ingresos operacionales ¥ Utilidad neta

$60.000 $4.500

— $4.000

$ 50.000

— $3.500

— $3.000

$40.000

I~ $2.500

$30.000

— $2.000

— $1.500

$20.000

— $1.000

— $500

$10.000 |

Utilidades Neta ( millones de Pesos)

s

- $(500)

Ingresos Operacionales ( millones de Pesos)

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Ano de Ejecucion
Fuente. Vicerrectoria Financiera y de Logistica, Universidad EAN.
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Anexo 2. (Continuacion)

Crecimiento en participacion regional, Universidad EAN
2005-1-2011-11

CIUDAD PROGRAMA No.ESTUDIANTES
Cartagena | Especializacion en Administracién 26
hospitalaria
Especializacion en Gerencia de Recursos | 28
Humano
Neiva Especializacién en Administracion 17
Financiera
Pereira Especializacion en Gerencia de Mercadeo | 21
Popayan Especializacién en Administracion 45
Hospitalaria
TOTAL 137 100%

CIUDAD PROGRAMA No. ESTUDIANTES

Armenia Especializacion de Negocios y Finanzas 14
Internacionales IlI
Especializacion en Gerencia Logistica -II 13

Cartagena | Especializacion en Gestion humana Il 19
Especializacion en Gerencia de Proyectos | 24
I

Ibagué Especializacion en Auditoria y Garantia de | 56
Calidad en Salud X
Especializacion en Auditoria y Garantia de | 18
Calidad en Salud XI

Neiva Especializacion en Administracion 24
Financiera XIV

Popayan Especilizacion en Administracion 27
Hospitalaria X
Especializacion en Auditoria y Garantia de | 42
Calidad en Salud VII

Monteria Maestria en Gestion de Organizaciones Il 15
Maestria en Gertion de Organizaciones Il | 12

Medellin Maestria en Gestion de Organizaciones I 11

TOTAL 275 201%

Fuente. Sistema SUGAR, (2011).
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ANEXO 3

Estructura por procesos de la Universidad EAN
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Fuente. ISOLUCION, (2012).
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ANEX0 4
Certificacion de Calidad ISO 9001:2008 de todos los procesos de la
Universidad EAN

Certificado C009/2794

El Sistema de Gestion de

UNIVERSIDAD EAN

Carrera 11 No. 78 - 47
Bogota D.C., Colombia

oS!
\QQ

ISO 9001:2008

Para las siguientes actividades

DISENO, DESARROLLO Y PRESTACION DE SERVICIOS DE EDUCACION SUPERIOR, EN FORMA
DIRECTA, EN PREGRADO Y POSTGRADO, EN LAS MODALIDADES PRESENCIAL Y A
DISTANCIA; DESARROLLO DE PROGRAMAS PARA EL FOMENTO AL EMPRENDIMIENTO;
DESARROLLO DE PROGRAMAS DE EDUCACION CONTINUADA, DESARROLLO DE
PROGRAMAS PARA LA PRODUCCION Y GESTION DEL CONOCIMIENTO. PRESTACION DE
SERVICIOS DE CONSULTORIA EMPRESARIAL, PRACTICAS PROFESIONALES, BIBLIOTECA Y
EGRESADOS EANISTAS. PROCESOS DE GESTION: MEDIO UNIVERSITARIO; DESARROLLO
HUMANO; TECNOLOGIAS DE INFORMACION Y COMUNICACION; RELACIONES
INSTITUCIONALES; MERCADEO, ADMISIONES Y MATRICULA; REGISTRO ACADEMICO;
GESTION JURIDICA Y LEGAL; RECURSOS FINANCIEROS Y FISICOS, PARA TODA LA
UNIVERSIDAD.

La validez de este Certificado esta sujeta a las auditorias de seguimiento satisfactorias y cualquier
verificacion debera hacerse con la Oficina SGS Colombia S.A.

Este certificado es valido desde 27/01/2012 Hasta 26/01/2015
Edicion 4 , certificado con SGS desde 27/01/2009
Auditoria de Re Certificacion 30 dias antes del 26/01/2015

Avaro Bendeck

SGS Colombia S.A. Systems & Services Cerification
arrera 16A No 78-11 piso 3 Bogoté D.C., Colombia
Tel: (+57-1) 6069292 Fax: +{57 - 1) 6359252 www.sgs.com.co

Authorised by Loy

Page 10f 1

Fuente. Tomado de www.ean.edu.co, (2012)
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ANEXO 5

Relacion de programas acreditados por la ACBSP®

“Maxima Acreditacion de Alta Calidad por 10 ahos en los siguientes
programas académicos:

1. Bachelor of Science in Business Administration.

2. Bachelor of Science in Business Administration e-Learning.
3. Postgraduate Studies of Science in Marketing Management.
4. Postgraduate Studies of Science in Finance Management.

5. Postgraduate Studies of Science in Human Resources Mana-
gement.

6. Postgraduate Studies of Science in Finance & International
Business Management.

7. Postgraduate Studies of Science in Personnel Management.

8. Postgraduate Studies of Science in Business Administration
e-learning.

Con gran satisfaccion, el 22 de junio de 2008 en la ciudad de
Nueva Orleans, Estado de Louisiana, se recibi6 de manos del
presidente de la Association of Collegiate Business Schools and
Programs, ACBSP®, el Certificado de Acreditacion, acto que contd
con la presencia de méas de 600 representantes de instituciones de
educacion superior internacionales y durante el cual se acreditaron
34 universidades de todo el mundo, siendo la Universidad EAN la

unica Unica en América Latina.
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La certificacion de calidad es el reconocimiento a la excelencia. Es
un galardén que reconoce que los procesos educativos se efectlian
con muy altos niveles de operaciébn en el desarrollo profesional,
tecnolégicoy humanistico. La busqueda de la acreditacion en calidad
se inicia con un auto-estudio de los programas, e involucra todos
los elementos que conforman un centro educativo universitario. Al
pregrado en Administracion de Empresas en modalidad presencial
y a distancia y las especializaciones en pregrado en Adminis-
tracion de Empresas, en modalidad presencial y a distancia; y
las especializaciones en Gerencia de Mercadeo, Administracion
Financiera, Gerencia de Recursos Humanos, Finanzas y Negocios
Internacionales; y las especializaciones a distancia en Gestion
Humana y Administracion de Empresas de la Universidad EAN, en
2008, les correspondio el honor de haber sido la primera institucion
de educacion superior en Colombia en ser acreditada por la ACBSP®
y la segunda en América Latina.

La Association of Collegiate Business Schools and Programs,
ACBSP®, es una entidad privada sin animo de lucro, que acredita
a instituciones publicas y privadas de educacion superior a nivel
internacional y que han alcanzado altos estandares de calidad en
sus programas de administracion de empresas, finanzas, negocios
y economia. Su mision tiene que ver con la superacion educativa
de sus instituciones afiliadas, con el fin de promover la mejora de
la calidad de la educacion superior en el mundo; el logro exitoso de
los intereses comunes de sus afiliados y el establecimiento de mas
y mejores posibilidades de colaboracién entre los mismos. Entre las
convicciones fundamentales de la ACBSP®, se encuentra el que el
desarrollo de un pais depende sustancialmente de la calidad de la
educacion que en él se ofrece.
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El ser una universidad acreditada por la ACBSP® representa bene-
ficios para sus estudiantes y docentes. Entre otros, la certeza de la
calidad y el valor de su experiencia educativa; algunos empleadores
brindan mayor credibilidad ala calidad de formacion de sus empleados,
cuando estos proceden de instituciones acreditadas; otros ofrecen
ayuda financiera a los empleados que cursan estudios de postgrados
en universidades acreditadas y usualmente, los cursos y créditos de
una universidad bajo estas caracteristicas son mas frecuentemente
aceptados por otras instituciones de educacion superior.

Los docentes tienen la garantia de trabajar con una institucién que
mantiene y apoya altos estandares de calidad en la educacion,
investigacion y actualizacion de la ensehanza; sus hojas de vida
son tenidas en cuenta por otras instituciones cuando proceden de
universidades acreditadas y al momento de realizar los estudios
de autoevaluacion, las universidades confian y se apoyan en
docentes que ya han pasado por este proceso, pues cuenta con
conocimientos, herramientas eficaces y confiables. Asi mismo, los
docentes se motivan para convertirse en evaluadores y participar
en visitas, compartir ideas del desarrollo del curriculo, exponer al
claustro a una red global de especialistas en educacion de negocios
y proveer oportunidades para las universidades en procedimientos
de calidad (Periédico Punto de Encuentro, s.f).
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ANEX0 6
Convenios de cooperacion internacional. Universidad EAN,2012

INSTITUCION DE EDUCACION ‘
No. LOGO SUPERIOR PAIS
1 Universidad de Quebec a Canada

H&ﬁg Chicoutimi
A CHICcoUTIMI
2 R Universidad | Universidad Antonio de Nebrija Espafia
Nebrija..
3 DAAD Alecol-Daad Servicio Aleman de Alemania
e aieniser | INtErC@Mbio Académico
4 Foro Europeo Escuela de Negocios De Navarra - | Espafia
@ ssawacenesocos | Foro Europeo.
5 Universidad Argentina de la Argentina
Empresa Uade
6 Universidad Pompeu Fabra Marco | Espafia
7 cepape | Fundacion General de la Espafia
uvERSIPAD | Universidad Politécnica De Madrid
DE MADRID U

pm.

8 Universidad Federal de Brasil
Pernambuco

9 Universidad de Pune India
10 Universidad de Castilla-La Mancha | Espafia
" Universidad del Pais Vasco Espafa
12 Universidad de Panama Panama
13 Universidad de Asuncién Paraguay
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Anexo 6. (Continuacion).

14 oy Beijing Foreign Studies China
§ University P.R.
15 & Universidad de West Indies Jamaica
2
WL
16 University Incarnate Word Estados Unidos
17 &“”‘“““’”’ Universidad del Pacifico Ecuador
PACiFico
18 Universidad Técnica Particular | Ecuador
de Loja
19 Universidad Mariano Galvez Guatemala
20 Instituto Superior de Gestion- | Francia
ISG
21 Unaversionn Universidad San Ignacio de Peru
RELIALY Loyola
22 Universidad San Martin de Peru
Porres
23 Université Bretagne Sud Francia
24 //j Ecole Nationale Superieure Francia
@Es Des Mines (Mines Paris Tech)
ParisTech
25 £ Universidad | Universidad de Alcala Espana
#4 de Alcald
26 Universita Degli Studi Di Italia
Génova
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Anexo 6. (Continuacion).

27 Universidad “Standhal” Francia
Grenoble llI
28 Universidad Polupar del México
Estado de Puebla
29 A Universidade Estadual de Brasil
%‘§~ Campinas
30 SO Universidad Anahuac México
%"
31 . UNIVATES Brasil
{OHUNIVATES

Fuente. Direccion de la Internacionalizacion y de las Relaciones Institucionales,
Universidad EAN.
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ANEXO 7

Estadistica de crecimiento de la matricula de nuevos estudiantes,
Universidad EAN

Meta anual vs. Matricula anual 2006 a 2012
Meta Anual Vs Matricula Anual 2006 a 2012

3500 3159

2906
3000 2682 —
2434 il 2945
2500 o
2101
rer 2341 2308

2000
1571/ /

1500
A’l
1279
1000
500
0 T T T T T T 1
Ano 2006 AfRo 2007 Ano 2008 Ano 2009 Afo 2010 ARo 2011 Ano 2012

=@ Meta Anual Global =@= Matricula Anual

Fuente. Gerencia de Mercadeo y Servicio al Estudiante, Universidad EAN.

Se observan las metas de nuevos matriculados en Bogota
desde el ano 2006 hasta el ano 2012, reportando en todas la
vigencias, un crecimiento y un cumplimiento en la matricula
por encima de las metas. Particularmente en el ano 2012, la
matricula nueva es superior a la del ano 2006 en el 100%.
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ANEXo0 8

Ubicacion de la Sede Principal de la Universidad EAN. Bogota, Colombia.
Carrera 11 No.78 -47

b

Fuente. Google maps.
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ANEXO 9

Ruta estrategica hacia la competitividad y el crecimiento.

Jorge Enrique Silva Duarte

RUTA ESTRATEGICA PROYECTOS 2005-2006

Competitividad:

- Mejoramiento del uso de
recursos: K estructural, K
relacional, K intelectual

- Reconversion de costos fijos a

va.rlables.. 5 PROCESOS PROCESOS
- Diferenciacion PARA LA DE GESTION
- Espiritu de empresa FORMACION INTERNOS Y
- Relaciones Universidad- EXTERNOS

Empresa.

- Formacion integral.

- Internacionalizacion.

- Flexibilidad curricular y
modelo
educativo.

- Formacién en competencias.

- Organizacion por procesos.
El talento humano como eje
esencial.

- Mayor reconocimiento de
marca CULTURA GESTION DEL
EAN. INSTITUCIONAL TALENTO

- Bienestar institucional. HUMANO

- Mejor relacion calidad-precio.

- Parthership.

- Calidad en el servicio
educativo.

- Acreditacion.

Crecimiento:

- Nuevos segmentos del
mercado.

- Nuevas fuentes de ingreso.

- Nuevos programas
relacionados.

Fuente. Silva (2004).
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Anexo 9. Ruta estratégica hacia la competitividad y el crecimiento. Jorge

Enrique silva D.(continuacion)

Procesos para la formacion. Proyectos 2005-2006

RUTA ESTRATEGICA

Competitividad:

- Mejoramiento del uso de
recursos: K estructural, K
relacional, K intelectual

- Reconversion de costos fijos a
variables.

- Diferenciacion

- Espiritu de empresa

- Relaciones Universidad-
Empresa.

- Formacion integral.

- Internacionalizacion.

- Flexibilidad curricular y
modelo educativo.

- Formacién en competencias.

- Organizacion por procesos.

- El talento humano como eje
esencial.

- Bienestar institucional.

- Mayor reconocimiento de
marca EAN.

- Mejor relacion calidad-precio.

- Parthership.

- Calidad en el servicio
educativo.

- Acreditacion.

Crecimiento:

- Nuevos segmentos del
mercado.

- Nuevas fuentes de ingreso.

- Nuevos programas
relacionados.

PROCESO PARA LA FORMACION

. Consolidacion del modelo educativo

. Mejoramiento cualitativo y cuantitativo
del claustro de profesores articulados al
plan de investigacion.

. Consolidar el plan quinquenal de inves-
tigacion articulada, teniendo como foco:
el empresariado, la gerencia y todos sus
agregados, que permita lograr un mayor
reconocimiento internacional y que sirva
de fundamento para la docencia y la
extension.

. Formular y ejecutar el plan prospectivo
para el desarrollo del espiritu empresarial:
investigacion, formacion, redes de apoyo,
pre-incubacion, ruedas de negocio y
reconocimientos (EAN Entrepreneuship
Award).

. Establecer como hilo conductor la for-
macion integral: cultura y personas cultas,
lo estético, el pensamiento critico y desa-
rrollo ético-moral.

. Desarrollar el proyecto de consultorio
empresarial para fortalecer relaciones
Universidad-Empresa.

. Desarrollar progra de doble titulacion con
universidades del exterior para todas las
carreras.

. Crear un programa de consejeria estudiantil
y sus correspondientes estructuras.

. Desarrollar dos maestrias en el campo
propio de la misién de la EAN.
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Anexo 9. Ruta estrategica hacia la competitividad y el crecimiento. Jorge

Enrique silva D.(continuacion)

Procesos de gestion internos y externos. Proyectos 2005-2006

RUTA ESTRATEGICA

Competitividad:

- Mejoramiento del uso de
recursos:
K estructural, K relacional, K
intelectual

- Reconversion de costos fijos a
variables.

- Diferenciacion

- Espiritu de empresa

- Relaciones Universidad-
Empresa.

- Formacion integral.

- Internacionalizacion.

- Flexibilidad curricular y
modelo
educativo.

- Formacién en competencias.

- Organizacion por procesos.

- El talento humano como eje
esencial.

- Bienestar institucional.

- Mayor reconocimiento de
marca
EAN. Nuevo campus e imagen
corporativa

- Mejor relacion calidad-precio.

- Parthership.

- Calidad en el servicio
educativo.

- Acreditacion.

Crecimiento

- Nuevos segmentos del
mercado.

- Nuevas fuentes de ingreso.

- Nuevos programas
relacionados.

PROCESOS DE GESTION INTERNOS
Y EXTERNOS
Disefiar y proponer un nuevo modelo
estructural para la EAN, siguiendo los linea-
mientos de una organizacién por procesos
que incorpore conceptos de eficiencia,
eficacia y valor agregado (Estructura fisica
y teconologia, sistemas de informacion,
actividades y personas).

. Poner en marcha un modelo de mercadeo

relacional.

. Diseflar y poner en ejecucion un cuadro de

indicadores de gestion para la evaluacion
de las areas claves de la organizacion.

. Consolidar el programa de autoevaluacion

institucional con objetivos de mejoramiento
y de afianzamiento de la acreditacion de
programas (Para el 2005 se presentaran a
la acreditacion voluntaria las ingenierias
y para el 2006 los demdas programas de
pregrado).

. Establecer un programa permanente de

comunicacion formal sobre el desarrollo
de la gestion institucional, disefiado seglin
las necesidades de cada estamento.

. Desarrollar un programa de servicios a la

empresa (formacién permanente, consul-
toria y asesoria).

. Crear programas de pregrado y postgrado

que permitan sinergia académica, finan-
ciera y administrativa.
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Anexo 9. Ruta estrategica hacia la competitividad y el crecimiento. Jorge
Enrique silva D.(continuacion)

Gestion de lo humano. Proyectos 2005-2006

RUTA ESTRATEGICA

Competitividad:

- Mejoramiento del uso de
recursos: K estructural, K
relacional, K intelectual

- Reconversion de costos fijos a
variables.

- Diferenciacion

- Espiritu de empresa

- Relaciones Universidad-
Empresa.

- Formacion integral.

- Internacionalizacion.

- Flexibilidad curricular y
modelo
educativo.

- Formacién en competencias.

- Organizacion por procesos.

- El talento humano como eje
esencial.

- Bienestar institucional.

- Mayor reconocimiento de
marca
EAN.

- Mejor relacion calidad-precio.

- Parthership.

- Calidad en el servicio
educativo.

- Acreditacion.

Crecimiento

- Nuevos segmentos del

mercado.

- Nuevas fuentes de ingreso.

- Nuevos programas

relacionados.

GESTION DE LO HUMANO

Disefar y poner en marcha un esquema
innovador para la potenciacion del talento
humano que incorpore capacitacion, for-
macion, estimulos, reconocimientos, eva-
luacién del desempefio, plan de carrera,
sistemas de compensacion flexibles, que
esté alineado el modelo de gestion de
lo humano con el modelo educativo, la
gestion por procesos y los indicadores de
gestion.

Desarrollar un programa de bienestar
institucional que desde lo formativo y
recreativo estimule la cultura, los valores
de la sociedad y la formacion integral,
considerando el deporte formativo, com-
petitivo y recreativo como parte del
curriculo y del quehacer universitario.
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Anexo 9. Ruta estratégica hacia la competitividad y el crecimiento. Jorge

Enrique silva D.(continuacion)

Cultura institucional y relaciones con el medio.

Proyectos 2005-2006

Competitividad:

- Mejoramiento del uso de
recursos
K estructural, K relacional, K
intelectual

- Reconversion de costos fijos a
variables.

- Diferenciacion:

- Espiritu de empresa

- Relaciones Universidad-
Empresa.

- Formacion integral.

- Internacionalizacion.

- Flexibilidad curricular y
modelo
educativo.

- Formacién en competencias.

- Organizacion por procesos.

- El talento humano como eje
esencial.

- Bienestar institucional.

- Mayor reconocimiento de
marca
EAN.

- Mejor relacion calidad-precio.

- Parthership.

- Calidad en el servicio
educativo.

- Acreditacion.

Crecimiento

- Nuevos segmentos del
mercado.

- Nuevas fuentes de ingreso.

- Nuevos programas
relacionados.

CULTURA INSTITUCIONAL Y
RELACIONES CON EL MEDIO

Diseflar y poner en ejecucion un
proyecto para potenciar el autoconcepto
institucional y la cultura eanista que
consolide el sentido de identidad.

. Fortalecer las relaciones con los egresados.

. Consolidar la formacion de la conciencia

moral de la comundiad eanista en
términos de los valores sustanciales como
esencia de la libertad y de la convivencia
armonica.
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Anexo 9. Ruta estrategica hacia la competitividad y el crecimiento. Jorge

Enrique silva D.(continuacion)

Reconocimiento como universidad

Competitividad:

- Mejoramiento del uso de
recursos
K estructural, K relacional, K
intelectual

- Reconversion de costos fijos a
variables.

- Diferenciacion:

- Espiritu de empresa

- Relaciones Universidad-
Empresa.

- Formacion integral.

- Internacionalizacion.

- Flexibilidad curricular y
modelo
educativo.

- Formacién en competencias.

- Organizacion por procesos.

- El talento humano como eje
esencial.

- Bienestar institucional.

- Mayor reconocimiento de
marca
EAN.

- Mejor relacion calidad-precio.

- Parthership.

- Calidad en el servicio
educativo.

- Acreditacion.

Crecimiento

- Nuevos segmentos del
mercado.

- Nuevas fuentes de ingreso.

- Nuevos programas
relacionados.

Para el Primer semestre del
2006 se solicitara al gobierno
el reconocimiento como

UNIVERSIDAD EAN

FAN

ESCUELA
DF ADMINISTRACION
DE NEGOCIOS

37 ANOS INSTITUCION LAIVIRSITARIA
“Formamos profesionales con espintu empresaria®

EAN UNIVERSITY
UNIVERSITE EAN
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AnNExo 10

Curva de esperado construido, observado construido, inversion propuesta,
inversion acumulada del proyecto
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Fuente. Vicerrectoria Financiera y de Logistica, Universidad EAN.
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ANEXx0 11

Nuevas instalaciones de la Universidad EAN, Sede Principal

Primera etapa Sede Principal

Fuente. www.ean.edu.co
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ANEXo 12

Referentes estratéegicos de la Universidad EAN

Mision

“Contribuir a la formacion integral de la persona y estimular su
aptitud emprendedora, de tal forma que su acciébn coadyuve al
desarrollo econémico y social de los pueblos”.

Vision

“Ser lider en la formacion de profesionales, reconocidos por su
espiritu empresarial”.

Politica de calidad

El Consejo Superior de la Universidad EAN adoptd, mediante
Acuerdo No. 021 del 15 de mayo de 2008 la politica de calidad en
el sistema ISO 9000 asi:

“En la Universidad EAN, consecuentes con la Mision y la Vision, y
dentro del marco del Proyecto Educativo Institucional, aseguramos
altos estandares de calidad y mejoramiento continuo en todos
nuestros procesos y servicios, anticipandonos a las necesidades y

cumpliendo las expectativas de los diferentes grupos de interés”.
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Principios

La accion académica de la Institucion esta encaminada a la forma-
cion de profesionales lideres integradores, honestos, eficientes,
probos, creativos, emprendedores y multiculturales en funcion de
un espiritu de servicio a la sociedad.

La Institucion considera como su principal activo a sus grupos
humanos: profesores, alumnos, ex alumnos y cuadros adminis-
trativos. Por consiguiente, propiciara un ambiente adecuado para
su desarrollo personal, para el estudio y para el mantenimiento de
un espiritu de convivencia y de fraternidad.

En la formacion de los estudiantes, la EAN hace énfasis en el
desarrollo de lideres que contribuyan activamente en la solucién de
las necesidades sociales, buscando con ello la plena vigencia de
los derechos del hombre.

La Institucion actua dentro de los principios y las normas que rigen
la Educacion Superior y de los que estan consagrados en la
Constitucion y en las Leyes de Colombia.

La actividad de la Institucion esta orientada hacia el fortalecimiento de
los valores civicos y hacia el desarrollo de una actitud de superacion
cultural y cientifica, enmarcada dentro del proposito permanente de
respeto a los valores humanos.
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ANEXxo 13

Grupos de procesos de direccion de proyectos

Procesos de

Grupos de Procesos de Direccién de Proyectos

Grupo de

un Area de Grupo de Grupo de Grupo de d Grupo de
Conocomiento procesos de procesos de procesos de procesos t e procesos de
iniciacion planificacion ejecucion seguimiento y cierre
control
4. Gestion de la | Desarrollar Desarrollar el Dirigir y Supervisary | Cerrar pro-
integracion del el acta de plan de gestion | Gestionar controlar el yecto 3.2.5.1
proyecto constitucion del proyecto la ejecucion trbajo del pro- | (4.7)
del proyecto 3.22.1(4.3) del proyecto yecto 3.2.4.1
3.2.1.1(4.1) 3.2.3.1(4.4) (4.5)
Desarrollar
el enunciado Control
del alcance integrado
del proyecto de cambios
preliminar 3.2.4.2 (4.6)
3.21.2(4.2)
5. Gestion del Planificacion del Verificacion
alcance del alcance 3.2.2.2 del alcance
proyecto (5.1) 3.24.2(54)
Definicion del
alcance 3.2.2.3 Control de al-
(5.2) cance 3.2.4.4
Crear EDT (5.5)
(3.2.2.4 (5.3)
6. Gestion del Definicion de Control del
tiempo del las actitudes cronograma
proyecto 3.225(6.1) 3.2.4.5 (6.6)
Establecimiento
de la secuencia
de las activi-
dades 3.2.2.6
(6.2)
Estimacion de
recursos de
las actividades
3.2.2.7 (6.3)
Estimacion de
la duracion de
las actividaes
3.2.2.8(6.4)
Desarrollo del
cronograma
3.2.2.9(6.5)
7. Gestion de Estimacién de Control de
los costos del costos 3.2.2.10 costos 3.2.4.6
proyecto (7.1) (7.3)

Preparacion del
presupuesto de
costos 3.2.2.11
(7.2)
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Anexo 13. Grupos de procesos de direccion de proyectos (Continuacion)

8. Gestion de Planificacion de | Realizar Realizar con-
la calidad del calidad 3.2.2.12 | aseguramien- | trol de calidad
proyecto (8.1) to de calidad | 3.2.4.7 (8.3)
3.23.2(8.2)
9. Gestion de Planificacion de | Adquirir el Gestionar
los recursos los recursos hu- | equipo del el equipo
humanos del manos 3.2.2.13 | proyecto del proyecto
proyecto (9.1) 3.2.3.3(9.2) 3.2.4.8 (9.4)
Desarrollar
el equipo
del proyecto
3.2.3.4 (9.3)
10. Gestion de Planificacion de | Distribucion Informar el
las comuni- las comunica- de la informa- | rendimiento
caciones del ciones 3.2.2.14 | ci6n 3.2.3.5 3.2.4.9 (10.3)
proyecto (10.1) (10.2) Gestionar a
los interesa-
dos 3.2.4.10
(10.4)
11. Gestion de Planificacion de Seguimiento
los riesgos del la gestion de y control
proyecto riesgos 3.2.2.15 de riesgos
(11.1) 3.24.11
Identificacion de (11.6)
riesgos 3.2.2.16
(11.2)
Andlisis cualita-
tivo de riesgos
3.2.2.17 (11.3)
Analisis
cuantitativo de
riesgos 3.2.2.18
(11.4)
Planificacion
de la respuesta
a los riesgos
3.2.2.19 (11.5)
12. Gestion de Planificar las Solicitar Administra- Cierre del
las adquisi- compras y respuestas de | cion del con- | contrato
ciones del adquisiciones vendedores trato 3.2.4.12 | 3.2.5.2(12.6)
proyecto 3.22.20 (12.1) | 3.2.3.6(12.3) | (12.5)
Planificar la Seleccion de
contratacion vendedores
3.22.21(12.2) |3.23.7(12.4)

Fuente. Guia de los Fundamentos para
PMBOK®), Cuarta Edicion.

la Direccion de Proyectos (Guia del
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ANEXo 14

Resumen de capacidad e instalaciones del proyecto

RESUMEN DEL PROYECTO
Area construida: 14.000M2
Parqueaderos: 215
NUmero de pisos: 7
NUmero sb6tanos: 2
NUmero de aulas: 56
NUmero de salones tutoria: 20
Biblioteca Hildebrando Perico Adanador: 850M?
Aula magistral: 60 personas
Aula multiple 1y 2 (divisible) 90 personas
Auditorio fundadores 270 personas
Sala de computo tercer piso 72 personas

Fuente. Vicerrectoria Financiera y de Logistica, Universidad EAN.

ANEXO 15

Estructura basica de un Modelo de Sistema Viable, MSV
Modelo de Sistema Viable, MSV Stafford Beer

GERENCIA

Canal de
alarma

Sistema Dos

i
|
Auditoria | Negociacién
RN de recursos

™~

4

Procesos

ENTORNOS Sistema Uno

Fuente. Stafford (1975).
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Uno de los postulados fundamentales del MSV afirma que un sis-
tema (por ejemplo una empresa) es viable si y sélo si dispone de
las cinco funciones caracterizadas por Stafford Beer como sistemas
uno al cinco y que de forma muy aproximada podemos asociar con
implementacion, coordinacion, integracion, inteligencia y politica.

El sistema uno, esta constituido por los procesos productivos (opera-
ciones) que hacen posible que la organizacibn genere lo que son
sus productos o servicios. El resto de los sistemas, del dos a cinco,
tienen como misién servir al sistema uno. Asi, el dos se ocupa de las
actividades de coordinacion, siendo su principal funcion amortiguar las
oscilaciones que se producen como consecuencia del funcionamiento
de las operaciones contenidas en el uno y sus interacciones.

El sistema tres se ocupa del entorno interno del sistema, en tiempo
real. Su misibn es intervenir en la negociacion de recursos con las
operaciones primarias (sistema uno), transmitirles instrucciones,
auditar su funcionamiento y eventualmente intervenir en aquellos
casos en los que la coordinacion ha sido incapaz de resolver el
conflicto entre las operaciones. Se puede decir que la principal
funcion del sistema tres es ocuparse del aqui y del ahora de la
organizacion. Su mision es de corto plazo.

El sistema cuatro representa la inteligencia del sistema viable. Ha de
vigilar la evolucion del entorno de la Institucion. Su principal mision es
ocuparse del exterior y futuro de la organizacion, con la finalidad de
mantenerla constantemente preparada para el cambio. El sistema
cuatro idealmente estara formado por la sala de operaciones de
donde son explorados, de forma continua, diferentes escenarios
del futuro para ayudar a la toma de decisiones que incrementen la
probabilidad de lograr el futuro deseado.
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Finalmente, y como cierre del conjunto, tenemos el sistema cinco,
que podriamos identificar, de forma simplificada, con la politica de
la organizacion. Este sistema se ocupa de los aspectos ideologicos,
normativos y define la mision y el estilo de la entidad. Debe asegurar
la adaptacion al entorno, manteniendo al mismo tiempo un grado
adecuado de estabilidad interna (Redtemps, 2003).
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