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Resumen

La presente investigacion tuvo como objetivo diagnosticar el sistema de gestion del
portafolio de proyectos de la Empresa de Acueducto y Alcantarillado de Bogota (EAAB),
a partir de estandares internacionales de gestién de proyectos y sostenibilidad. La
investigacion se desarroll6 bajo un enfoque mixto, con alcance descriptivo y disefio no
experimental. La metodologia incluyo la revisién documental de 296 proyectos
registrados en la plataforma SECOP |l durante el periodo 2024—-2026, el analisis de su
alineacién con el Plan General Estratégico 2024—-2028, la construccion de una matriz
comparativa de estandares internacionales y la aplicacion de una matriz de evaluacién
multicriterio.

Los resultados evidenciaron una alineacion general del portafolio con los objetivos
estratégicos y los macroproyectos de la EAAB; no obstante, se identificaron
oportunidades de mejora en aspectos relacionados con la gobernanza, la sostenibilidad,
la priorizacién de proyectos y la gestion de riesgos. Se concluye que la incorporacién de
criterios ambientales, sociales y de gobernanza fortalece la evaluacién del portafolio y
proporciona elementos para mejorar la toma de decisiones y la generacion de valor
sostenible en la organizacion.

Palabras clave: Gestion de portafolios, sostenibilidad, gobernanza, alineacion

estratégica, modelo de madurez
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Abstract

This research aimed to assess the project portfolio management system of the
Acueducto y Alcantarillado de Bogota Company (EAAB), based on international
standards for project management and sustainability. The research was conducted using
a mixed-methods approach, with a descriptive scope and a non-experimental design. The
methodology included a literature review of 296 projects registered on the SECOP ||
platform during the 2024—-2026 period, an analysis of their alignment with the 2024-2028
General Strategic Plan, the development of a comparative matrix of international
standards, and the application of a multi-criteria evaluation matrix.

The results showed that the portfolio was generally aligned with the EAAB’s strategic
objectives and macro-projects; however, opportunities for improvement were identified in
areas related to governance, sustainability, project prioritization, and risk management. It
is concluded that the incorporation of environmental, social, and governance criteria
strengthens the portfolio evaluation and provides elements to improve decision-making

and the generation of sustainable value within the organization.

Keywords: Portfolio management, sustainability, governance, strategic alignment,

maturity model
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1. Introduccion

La Empresa de Acueducto y Alcantarillado de Bogota (EAAB) es una entidad
fundamental para la gestién hidrica urbana, responsable del suministro de agua potable y
del manejo de aguas residuales en Bogota y en varios municipios aledafios, como
Mosquera, Funza y Cota (EAAB, 2024). Con el fin de responder a los retos ambientales,
sociales y tecnolégicos asociados a la gestion del recurso hidrico, la empresa formulo el
Plan General Estratégico 2024—-2028, el cual establece lineamientos orientados al
fortalecimiento de la eficiencia operativa, la resiliencia hidrica, la digitalizacion de
procesos y la sostenibilidad ambiental. Asimismo, el plan define metas institucionales
orientadas a garantizar la prestacion eficiente del servicio y a fortalecer la capacidad de
respuesta frente a los desafios asociados al crecimiento urbano y al cambio climatico

(EAAB, 2024).

En este escenario, la correcta articulacion entre la planeacion estratégica y la
ejecucion de proyectos resulta fundamental para asegurar el cumplimiento de los
objetivos institucionales. En este sentido, la gestion de portafolio de proyectos se
entiende como el conjunto de procesos, métodos y herramientas que permiten
seleccionar, priorizar, monitorear y evaluar proyectos de manera coordinada, con el fin de
maximizar el valor generado para la organizacién y garantizar su alineacién con la
estrategia institucional (Project Management Institute [PMI], 2017). Cuando esta gestién
no se encuentra estructurada de manera formal, pueden presentarse problemas de
desarticulacion entre iniciativas, duplicidad de esfuerzos y uso ineficiente de los recursos
disponibles, lo que limita el impacto de los proyectos en el logro de los objetivos

estratégicos (Zamorano & Rodriguez, 2020).
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A nivel internacional, distintos marcos metodolégicos han sido desarrollados para
fortalecer la gestion estratégica de portafolios. Entre los mas relevantes se encuentran la
norma I1SO 21504 (I1SO, 2022), el Standard for Portfolio Management del PMI (PMI, 2017)
y el modelo PRiSM de GPM Global (GPM, 2021). Estos enfoques proponen
metodologias para alinear los proyectos con los objetivos organizacionales, gestionar
riesgos de forma integrada y evaluar el impacto de las iniciativas considerando criterios
econdmicos, sociales y ambientales (Silvius & Schipper, 2015). La adopcion de estos
modelos ha demostrado contribuir al fortalecimiento de la gobernanza organizacional y a
la mejora del desempeno de los proyectos en diferentes contextos institucionales (ISO,
2022).

No obstante, la literatura especializada sefiala que la implementacién de practicas de
gestion de portafolios puede enfrentar desafios relacionados con la madurez
organizacional, la gobernanza y la alineacion estratégica, especialmente en
organizaciones que se encuentran en procesos de fortalecimiento de sus capacidades de
gestion (Project Management Institute [PMI], 2017; International Organization for
Standardization [ISO], 2022). En este contexto, Kerzner (2018) sostiene que las
organizaciones con bajos niveles de madurez presentan mayores riesgos de
incumplimiento de metas, sobrecostos y limitaciones para la generacién de valor
institucional. Asimismo, la madurez en gestion de proyectos se entiende como el grado
en que una organizacién dispone de procesos estructurados, capacidades institucionales
y mecanismos de gobernanza que le permiten gestionar sus proyectos de manera
eficiente y alineada con su estrategia organizacional (Kerzner, 2018; PMI, 2017).

En el contexto colombiano, diversos estudios han senalado la necesidad de fortalecer
la gestion de proyectos dentro de las entidades publicas, particularmente en lo

relacionado con la articulacion entre la planeacion estratégica y la ejecucion de iniciativas
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institucionales (OECD, 2022; Ocampo, 2021). En este sentido, Ocampo (2021), destaca
gue muchas organizaciones operan con estructuras débiles de gestion de proyectos, lo
cual limita su capacidad para ejecutar de manera eficiente los planes de desarrollo y
alcanzar los resultados institucionales propuestos. Esta situacion evidencia la importancia
de adoptar enfoques de gestion de portafolios que permitan mejorar la toma de
decisiones y fortalecer la gobernanza de las inversiones publicas.

De igual forma, los desafios asociados a la gobernanza del agua, la expansioén urbana
y el cambio climatico en Bogota exigen que los proyectos del sector hidrico sean
gestionados bajo una vision integral, sostenible y estratégicamente articulada (Rodriguez
& Lépez, 2022). Asimismo, de acuerdo con las proyecciones del Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica (DANE), los municipios de Mosquera, Funza y
Cota han registrado un crecimiento poblacional sostenido durante los ultimos afios,
alcanzando aproximadamente 124.000, 123.000 y 35.000 habitantes, respectivamente.
Para el afno 2025, este incremento demografico generé una mayor demanda de los
servicios de agua potable y saneamiento basico, lo que incrementa la necesidad de
fortalecer la capacidad institucional para garantizar una prestacion eficiente, continua y
sostenible del servicio (Departamento Administrativo Nacional de Estadistica [DANE],
2025; Bolivar Molano & Montoya Garay, 2021).

En este contexto, la Empresa de Acueducto y Alcantarillado de Bogota (EAAB), como
principal entidad responsable de la prestacién de los servicios de acueducto y
alcantarillado en Bogoté y varios municipios de la Sabana, debe asegurar que sus
proyectos de inversion respondan de manera oportuna y eficiente a las necesidades
derivadas del crecimiento urbano y de la gestién sostenible del recurso hidrico. En
consecuencia, los proyectos desarrollados por la entidad requieren procesos de

planificacion, priorizacion, seguimiento y control que garanticen su adecuada
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estructuracion y ejecucion, optimicen el uso de los recursos disponibles y aseguren su
contribucién al cumplimiento de los objetivos estratégicos institucionales (Project
Management Institute [PMI], 2017; Empresa de Acueducto y Alcantarillado de Bogota
[EAAB], 2024). En este sentido, la gestion sostenible de portafolios constituye un enfoque
que permite integrar criterios estratégicos, ambientales, sociales y econdmicos en la
toma de decisiones relacionadas con las inversiones y los proyectos institucionales,
favoreciendo la generacion de valor para la organizacién y sus grupos de interés (Silvius
& Schipper, 2015; Lopez & Gaitan, 2019).

Bajo esta perspectiva, el Plan Estratégico 2024-2028 de la EAAB establece metas
orientadas a mejorar la eficiencia operativa, la digitalizacion de procesos, el control de
pérdidas, la resiliencia hidrica y la gestion ambiental (EAAB, 2024b). Sin embargo, para
que dichas metas se traduzcan en resultados efectivos, es necesario contar con una
estructura de gestion que permita priorizar inversiones segun su impacto estratégico,
gestionar riesgos de manera proactiva y fortalecer la gobernanza técnica de los
proyectos. Como sefala Turner (2009), la gestién de portafolios debe orientarse a la
maximizacion de beneficios estratégicos y no limitarse unicamente a la ejecucion
presupuestal.

En este contexto, la EAAB cuenta con un Plan General Estratégico formulado bajo la
metodologia del Balanced Scorecard. Estructurado en seis programas institucionales:
construccion de infraestructura para la prestacién de los servicios de acueducto y
alcantarillado, renovacion de la infraestructura de acueducto y alcantarillado pluvial y
sanitario, implementacién de acciones para el saneamiento del rio Bogota, mejoramiento
hidraulico y recuperacion ambiental de humedales, quebradas, rios y cuencas

abastecedoras, fortalecimiento administrativo y operativo de la EAAB y funcionamiento
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institucional (EAAB, 2024), Donde cinco estan vinculados a macroproyectos de inversion
y uno a recursos de funcionamiento.

No obstante, luego de la revisidén documental no se evidencia la existencia de un
modelo integrado de gestion de portafolios formalmente documentado, lo que limita la
capacidad institucional para priorizar iniciativas, gestionar riesgos de manera proactiva y
evaluar los impactos de los proyectos en coherencia con los objetivos estratégicos y las
metas de sostenibilidad. (International Standard, 2022). Segun la Resolucion 0737 de
2025, el presupuesto proyectado para 2026 asciende a 7,13 billones de pesos, de los
cuales mas de 1,34 billones corresponden a inversion, lo que evidencia la magnitud del
desafio en términos de eficiencia y control en la gestion de proyectos.

En sintesis, los antecedentes del problema muestran que la EAAB, pese a contar con
una vision estratégica definida, aun no dispone de un modelo que le permita gestionar su
portafolio de proyectos de forma integral, alineada con estandares internacionales y con
un enfoque de sostenibilidad. Esta situacion justifica la necesidad de desarrollar una
propuesta metodoldgica que fortalezca la capacidad institucional de la empresa, optimice
la eficiencia en el uso de los recursos publicos y contribuya al desarrollo sostenible de
Bogota y los municipios aledafos. Asimismo, una gestién estructurada del portafolio
permitiria mejorar la priorizacion de proyectos estratégicos, fortalecer la resiliencia
hidrica, ampliar la cobertura y calidad del servicio de acueducto y alcantarillado, y
promover una gestion mas eficiente y transparente en beneficio de la comunidad y del
desarrollo territorial.

Bajo este escenario, surge la necesidad de realizar un diagndéstico del sistema de
gestion del portafolio de proyectos de la (EAAB), con el fin de analizar su alineacion
estratégica, sus mecanismos de gobernanza y la incorporacion de criterios de

sostenibilidad. En consecuencia, el presente estudio tiene como objetivo realizar un
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diagnéstico integral del sistema de gestion del portafolio de proyectos de la EAAB
mediante la aplicaciéon de un modelo de madurez en gerencia de proyectos, con el
propésito de identificar brechas y oportunidades de mejora que contribuyan al
fortalecimiento del Plan Estratégico 20242028 y al desarrollo sostenible de Bogota y los
municipios de su area de influencia.

El presente documento se encuentra estructurado con una seccion inicial que define
los objetivos y la justificacion de la investigacion, seguido por el marco teérico en el que
se exponen los principales conceptos que han sido considerados en el desarrollo del
diagnéstico del sistema de gestion de portafolios, a continuacién, se describen la
hipotesis y las variables de estudio, seguidas de la metodologia de enfoque mixto
empleada para el desarrollo de la investigacion. Luego, se exponen los resultados
obtenidos durante el trabajo de campo, incluyendo las matrices de evaluacion
multicriterio y de analisis comparativo, seguido de una discusion de los resultados
obtenidos. Finalmente, se presentan las conclusiones, las recomendaciones y las lineas

de trabajo futuro derivadas de la investigacion.

¢, Cual es el nivel de madurez del sistema de gestidén del portafolio de proyectos de la
Empresa de Acueducto y Alcantarillado de Bogota (EAAB) en términos de alineacion
estratégica, gobernanza y sostenibilidad, y qué brechas y oportunidades de mejora

pueden identificarse para fortalecer el cumplimiento del Plan Estratégico 2024—20287
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Objetivos

1.1. Objetivo General:
Realizar un diagnéstico integral del sistema de gestién del portafolio de proyectos de la
(EAAB), en relacion con su alineacion estratégica, gobernanza y enfoque de
sostenibilidad, mediante la aplicacion de un modelo de madurez en gerencia de
proyectos, con el fin de identificar brechas y oportunidades de mejora para el
fortalecimiento del Plan Estratégico 2024—-2028.

1.2. Objetivo Especifico
e Establecer un marco de referencia basado en estandares internacionales de gestion

de portafolios y criterios de sostenibilidad que permita evaluar el sistema de gestion

del portafolio de proyectos de la EAAB.

o Analizar la gestion de los proyectos ejecutados por la Empresa de Acueducto y
Alcantarillado de Bogota (EAAB) durante el periodo 2024-2026, con base en la
informacion disponible en SECOP Il y en documentos institucionales, con el fin de

identificar tendencias y elementos relevantes para la gestion del portafolio.

o Diagnosticar el sistema de gestion del portafolio de proyectos de la EAAB, evaluando
su alineacion estratégica, su estructura de gobernanza y la incorporacién de criterios

de sostenibilidad frente al Plan Estratégico 2024-2028.

¢ Identificar brechas y oportunidades de mejora en la gestion del portafolio de
proyectos de la EAAB a partir de la comparacién con estandares internacionales de

gestion de portafolios y modelos de madurez en gerencia de proyectos.
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2. Justificacion

La Empresa de Acueducto y Alcantarillado de Bogota (EAAB) constituye una entidad
estratégica para el desarrollo urbano de Bogota, al ser responsable de la prestacién de
los servicios de acueducto y alcantarillado, garantizando el suministro de agua potable y
la gestion de las aguas residuales en la ciudad y en municipios aledafios (Empresa de
Acueducto y Alcantarillado de Bogota, s.f.). En concordancia con esta responsabilidad, el
Plan General Estratégico 2024—-2028 establece objetivos orientados al fortalecimiento de
la eficiencia operativa, la resiliencia hidrica, la transformacion digital y la sostenibilidad
ambiental (Empresa de Acueducto y Alcantarillado de Bogota [EAAB], 2024). No
obstante, a partir de la revision documental realizada, se identifica la necesidad de
evaluar el nivel de madurez del sistema de gestion del portafolio de proyectos,
considerando que esta evaluacion permite hacer un reconocimiento de la realidad del
portafolio de la EAAB, y a su vez permitira plantear estrategias que le ayuden a producir
resultados alineados a su Plan General (Higuera Carrillo, 2019) Asi como su contribucion
a la alineacion estratégica, la priorizacion de iniciativas, la asignacion eficiente de
recursos y la gestion de riesgos.

Para la vigencia 2026, la EAAB cuenta con un presupuesto cercano a 7,13 billones de
pesos, de los cuales mas de 1,34 billones estan destinados a programas y proyectos
estratégicos (EAAB, 2025). La magnitud de estos recursos evidencia la importancia de
contar con un sistema de gestién del portafolio que facilite la priorizacion de las
inversiones, fortalezca la toma de decisiones y contribuya al cumplimiento de los
objetivos institucionales. De acuerdo con el Project Management Institute (PMI), la
gestion estructurada de portafolios favorece la alineacion entre las inversiones y la
estrategia organizacional, optimizando la generacion de valor y la utilizacion de los

recursos disponibles (Project Management Institute [PMI], 2017).
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La gestion del portafolio de proyectos permite evaluar, seleccionar y priorizar
iniciativas de acuerdo con criterios estratégicos, financieros y de sostenibilidad. En
entidades publicas como la EAAB, donde los proyectos responden simultdneamente a
objetivos institucionales, regulatorios, ambientales y sociales, disponer de un diagndstico
sobre el estado de la gestion del portafolio constituye un insumo fundamental para
fortalecer la gobernanza, mejorar la toma de decisiones y aumentar el desempefio
organizacional (Kerzner, 2018).

En este contexto, el presente proyecto se justifica desde una perspectiva académica,
ya que aporta conocimiento aplicado sobre la gestion de portafolios de proyectos en
entidades publicas del sector de agua y saneamiento basico, al adoptar una metodologia
que integra criterios de alineacion estratégica, ejes de sostenibilidad y estandares
internacionales para obtener un analisis integral del portafolio de proyectos que se
evalua.

Respecto al enfoque de sostenibilidad, la presente investigacion contribuye a
fortalecer la integracion de los criterios ambientales, sociales y de gobernanza (ESG)
dentro de la gestion de portafolio de proyectos, lo cual orienta la toma de decisiones a la
generacion de valor sostenible en el marco de la responsabilidad ambiental y social de
las organizaciones.

Desde la perspectiva metodoldgica, la investigacion se fundamenta en la aplicaciéon de
un modelo de madurez y en la evaluacién de los criterios de sostenibilidad incorporados
en la gestidn del portafolio, tomando como referencia estandares internacionales como el
The Standard for Portfolio Management del PMI y la norma ISO 21504. Este enfoque
permitira valorar de manera estructurada el estado actual de las practicas de gestién en

aspectos como la alineacion estratégica, la gobernanza, la toma de decisiones y la



Diagnéstico del sistema de gestidon de portafolio de proyectos para el Plan estratégico de la 21

EAAB con enfoque sostenible

sostenibilidad, proporcionando una base objetiva para la formulacién de oportunidades
de mejora (PMI, 2017; 1SO, 2022).

Finalmente, desde una perspectiva practica, el diagnostico integral del sistema de
gestion del portafolio de proyectos permitira identificar oportunidades de mejora en los
procesos de planificacion, priorizacion, seguimiento y control de los proyectos de la
EAAB, fortaleciendo la gestién de los recursos publicos y apoyando una toma de
decisiones mas eficiente, transparente y alineada con los objetivos estratégicos de la
entidad. La relevancia de este estudio se evidencia en la magnitud de la operacion de la
empresa, la cual atiende a mas de 2.145.000 suscriptores, de los cuales
aproximadamente el 94 % corresponden a Bogota y el porcentaje restante a municipios
aledanos (EAAB, 2024). En este sentido, fortalecer la gestiéon del portafolio contribuira a
optimizar la utilizacién de los recursos publicos, mejorar la coordinacion entre las
iniciativas de inversion y promover la incorporacion de criterios de sostenibilidad en la
ejecucién de los proyectos institucionales.

La presente investigacion estd enmarcada dentro del campo de investigacion
emprendimiento y gerencia; el grupo direccidn y gestion de proyectos; y la linea modelos,

metodologias y sistemas de gestién para la Gerencia de Proyectos.
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4. Marco teoérico

El presente marco tedrico se estructura a partir de los principales componentes que
permiten comprender y diagnosticar un sistema de gestion de portafolio de proyectos. Su
organizacion responde al caracter descriptivo y diagndstico de la investigacion y busca
establecer un fundamento conceptual que permita analizar las practicas desarrolladas
por la Empresa de Acueducto y Alcantarillado de Bogota (EAAB) en relaciéon con la
gestion integrada del portafolio, la alineacién estratégica, la gobernanza, la seleccion y
priorizacion de iniciativas, la gestion de riesgos, la generacion de beneficios, la
sostenibilidad y la madurez organizacional.

Desde esta perspectiva, el propésito del marco no consiste unicamente en recopilar
conceptos generales asociados con la gerencia de proyectos, sino en establecer las
condiciones que, de acuerdo con la literatura especializada y los estandares
internacionales, caracterizan una gestion estructurada del portafolio. Estas condiciones
constituyen posteriormente el referente para interpretar el grado en que las practicas
identificadas en la organizacién se aproximan a dichos lineamientos y para reconocer las
principales brechas y oportunidades de mejora.

La gestion de portafolios adquiere especial relevancia en organizaciones que administran
simultaneamente multiples iniciativas y deben tomar decisiones sobre la asignacion de
recursos, la priorizacion de inversiones y la contribucion de los proyectos al cumplimiento
de sus objetivos estratégicos. En este contexto, analizar el portafolio implica trascender la
evaluacion individual de cada proyecto y considerar la forma en que el conjunto de
iniciativas es administrado como parte de un sistema integrado de decisiones.

En consecuencia, el desarrollo tedrico que se presenta a continuacion proporciona el
soporte conceptual para el diagnéstico del sistema de gestion del portafolio de proyectos

de la EAAB vy para la interpretacion de los resultados obtenidos mediante la
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caracterizacion de los proyectos, la revision documental, la matriz de evaluacion
multicriterio y la comparacién con referentes internacionales.

4.1. De la gestidon de proyectos a la gestion estratégica de portafolios

La gestion de portafolios se fundamenta en la existencia de proyectos y programas que
constituyen los componentes mediante los cuales las organizaciones desarrollan
iniciativas orientadas al cumplimiento de determinados resultados.

De acuerdo con la International Organization for Standardization (1ISO, 2012), un proyecto
corresponde a un conjunto Unico de actividades coordinadas y controladas que se
desarrollan dentro de fechas de inicio y finalizacion previamente definidas para alcanzar
determinados objetivos bajo restricciones relacionadas con recursos, costos y tiempo.

A partir de esta concepcion, la gestion de proyectos puede entenderse como el conjunto
de practicas mediante las cuales se planifican, organizan, dirigen y controlan los recursos
y actividades necesarios para alcanzar los resultados esperados. Romano y Yacuzzi
(2011) relacionan esta gestion con la utilizacion sistematica de conocimientos, técnicas y
herramientas que facilitan la planificacion y ejecucion de las iniciativas.

La gestion de un proyecto inicia desde su formulacion y estructuracion y comprende
actividades relacionadas con la definicién del alcance, planificacion del tiempo,
estimacion de costos, asignacién de recursos, gestidon de adquisiciones, comunicacion,
calidad, riesgos y seguimiento del desempefio.

El Project Management Institute (PMI, 2021) amplia esta perspectiva mediante un
enfoque orientado a principios y dominios de desempefio. En lugar de limitar la gestion
de proyectos a una secuencia rigida de procesos, el PMBOK en su séptima edicion
reconoce la necesidad de adaptar las practicas al contexto y de orientar los proyectos

hacia la generacion de valor para la organizacion y sus grupos de interés.
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Por su parte, Kerzner (2018) destaca la importancia de estructurar los proyectos de
manera sistematica durante su ciclo de vida, considerando la planificacion, ejecucion,
supervision, control y cierre. Esta perspectiva permite organizar las actividades y
establecer mecanismos que faciliten el seguimiento de los recursos, los riesgos y los
resultados obtenidos.

En organizaciones orientadas al desarrollo de infraestructura, el ciclo de vida puede
incorporar fases relacionadas con la identificacién de necesidades, estudios de viabilidad,
diseno, planificacion, ejecucion o construccién, pruebas, puesta en operacion y cierre. No
obstante, la configuracion especifica depende de la naturaleza de cada iniciativa y del
contexto institucional en el cual se desarrolla.

Aunque estas practicas resultan fundamentales para lograr una adecuada ejecucion de
los proyectos, la administracién eficiente de cada iniciativa de manera independiente no
garantiza por si misma el cumplimiento de la estrategia organizacional. Una institucién
puede desarrollar simultaneamente multiples proyectos con diferentes niveles de
inversion, beneficios, riesgos, prioridades y necesidades de recursos.

En este contexto surge la gestion de programas y portafolios como un nivel de
administracion que supera la vision individual del proyecto.

Los programas permiten gestionar de forma coordinada proyectos relacionados con la
finalidad de alcanzar beneficios que no necesariamente podrian obtenerse mediante su
administracion independiente. EI PMI reconoce dentro de la gestion de programas
elementos como la coordinacion entre iniciativas, la gobernanza y la gestion de
beneficios.

El portafolio se diferencia de los proyectos y programas por su caracter eminentemente

estratégico. Martinsuo (2013) plantea que la gestion de portafolios implica administrar
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multiples iniciativas dentro de su contexto organizacional con el propdsito de conectar las
decisiones relacionadas con proyectos con los objetivos y prioridades de la organizacion.
De esta manera, los componentes de un portafolio no requieren necesariamente estar
relacionados entre si desde el punto de vista técnico. Su vinculo fundamental
corresponde a la forma en que contribuyen a la estrategia y compiten o interactuan por
recursos organizacionales.

Esta distincion resulta particularmente importante para la presente investigacion. Una
organizacion puede disponer de procedimientos solidos para contratar, planificar o
ejecutar proyectos y, al mismo tiempo, presentar oportunidades de fortalecimiento en la
manera como dichos proyectos son gestionados colectivamente desde una perspectiva
de portafolio.

Por esta razon, el diagnoéstico de la EAAB requiere diferenciar las practicas asociadas a
la administracion individual de los proyectos de aquellas orientadas a gestionar de
manera integrada las inversiones y las iniciativas institucionales.

4.2. Gestién integrada del portafolio de proyectos

La gestion integrada constituye uno de los fundamentos principales de la administracion
de portafolios. Un portafolio no puede ser entendido Unicamente como un inventario de
proyectos en ejecucion, sino como un sistema dinamico de decisiones mediante el cual
una organizacion selecciona, prioriza, supervisa y ajusta sus iniciativas de acuerdo con
sus objetivos y capacidades.

Martinsuo (2013) sefiala que la gestion de portafolios debe analizarse dentro del contexto
en el que opera la organizacién, dado que las prioridades, estructuras de decision,
disponibilidad de recursos y condiciones externas influyen permanentemente en la

configuracion del portafolio.
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Desde esta perspectiva, gestionar un portafolio implica desarrollar mecanismos para
identificar iniciativas, evaluarlas, categorizarlas, seleccionarlas, priorizarlas, autorizarlas,
supervisarlas y realizar ajustes cuando las condiciones estratégicas u operacionales de la
organizaciéon cambian.

Cooper et al. (2001) sefalan que la administracion de portafolios requiere procesos
continuos de revisién y seleccion de iniciativas, considerando elementos como su
alineacion con la estrategia, viabilidad, beneficios esperados y riesgos. Por tanto, el
propésito de la gestién del portafolio no consiste unicamente en determinar qué
proyectos pueden ejecutarse, sino en establecer cuales representan una mejor
combinacion para la organizacion.

En concordancia con esta perspectiva, la ISO 21504 establece orientaciones especificas
para la gestion de portafolios y plantea que sus componentes deben administrarse en
funcién de la estrategia organizacional (ISO, 2022). Esto implica que los proyectos no
deben ser considerados como iniciativas completamente independientes, dado que las
decisiones relacionadas con uno de ellos pueden afectar los recursos, riesgos y
oportunidades disponibles para el conjunto.

La integracion permite analizar estas relaciones y tomar decisiones considerando el
portafolio como una totalidad.

Wu y Chatzipanos (2018) plantean que una gestion efectiva del portafolio requiere
principios relacionados con la ejecucion estratégica, transparencia, responsabilidad,
alineacién de las inversiones, balance entre valor y riesgo, participacion de la alta
direccién, utilizacién eficiente de los recursos y desarrollo de capacidades

organizacionales para gestionar el cambio.
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Estos elementos permiten establecer una diferencia entre la existencia de varios
proyectos en una organizacion y la existencia de un modelo formal de gestion de
portafolios.

La presencia de un sistema integrado deberia evidenciar mecanismos que permitan
conocer qué proyectos forman parte del portafolio, cual es el criterio utilizado para
incorporarlos, qué objetivos estratégicos apoyan, qué prioridad poseen, cuales son los
beneficios esperados, qué riesgos presentan y bajo qué condiciones podrian ser
modificados, suspendidos o reemplazados.

Asimismo, la gestidn integrada requiere informacion que permita evaluar periodicamente
la composicion del portafolio y establecer si continua siendo coherente con las
necesidades institucionales.

Esta perspectiva constituye uno de los fundamentos centrales del diagndstico de la
EAAB, debido a que permite analizar si los procesos contractuales y proyectos
estudiados son gestionados como componentes de un sistema articulado o si
predominan practicas concentradas en la administracion individual de las iniciativas.
4.3. Ciclo de gestién y optimizacién del portafolio

La gestion del portafolio presenta un caracter dindamico. A diferencia de un proyecto
individual, que posee normalmente un inicio y una finalizacién definidos, el portafolio
puede mantenerse durante periodos prolongados y modificar continuamente sus
componentes en respuesta a las decisiones y prioridades de la organizacion.

Wu y Chatzipanos (2018) plantean un proceso de gestién del portafolio que comprende
etapas relacionadas con la iniciacién, planeacién, ejecucion y optimizacion.

La iniciacion comprende la identificacion de necesidades y oportunidades que pueden
dar origen a iniciativas susceptibles de incorporarse al portafolio. Durante esta etapa se

establece una primera relacién entre las propuestas y las prioridades institucionales.
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La planeacion corresponde a un proceso iterativo en el cual las iniciativas son analizadas
mediante criterios que permiten determinar su conveniencia, importancia y contribucion
esperada. En esta etapa adquieren especial relevancia elementos como la alineacién
estratégica, los recursos necesarios, los riesgos, los beneficios esperados y las
restricciones organizacionales.

La ejecucién implica realizar seguimiento a los componentes del portafolio y revisar
permanentemente la pertinencia de las decisiones adoptadas. Los cambios en el entorno,
los recursos disponibles o las prioridades institucionales pueden hacer necesaria la re-
priorizacion de proyectos o la incorporacion de nuevas iniciativas.

Finalmente, la optimizacion supone analizar el desempefo del portafolio, utilizar las
lecciones aprendidas y realizar ajustes en los mecanismos de decisién y gobernanza con
el propésito de fortalecer el desempeno futuro.

Este ciclo evidencia que la gestién de portafolios no finaliza cuando un proyecto es
seleccionado o autorizado. Se requiere una revisién permanente que permita establecer
si cada iniciativa continda siendo pertinente y si la composicion global del portafolio sigue
respondiendo a la estrategia.

Por tanto, uno de los aspectos relevantes en un diagnéstico consiste en determinar si la
organizacién dispone de mecanismos que permitan realizar estas revisiones o si la
administracion se concentra principalmente en los proyectos una vez que han sido
aprobados o contratados.

4.4. Alineacion estratégica del portafolio

La alineacién estratégica constituye uno de los principales fundamentos de la gestion de
portafolios. Su finalidad consiste en asegurar que las inversiones y proyectos
desarrollados por una organizacién contribuyan de manera identificable al cumplimiento

de sus objetivos institucionales.
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Cooper et al. (2001) consideran que la alineacion estratégica debe formar parte de los
criterios utilizados para seleccionar y priorizar proyectos. De esta manera, la decision de
desarrollar una iniciativa no deberia depender Unicamente de su viabilidad técnica o
financiera, sino también de su aporte a las prioridades definidas por la organizacion.

La ISO 21504 establece igualmente que la estrategia organizacional constituye el marco
dentro del cual deben administrarse los portafolios (ISO, 2022). Esto implica que debe
existir una relacion identificable entre las inversiones realizadas y los resultados
estratégicos que se pretende alcanzar.

Wu y Chatzipanos (2018) destacan igualmente la necesidad de asegurar que los
recursos invertidos en los componentes del portafolio se encuentren relacionados con la
estrategia de la organizacion.

Desde esta perspectiva, la gestion de portafolios funciona como un mecanismo de
conexion entre la planificacién estratégica y la ejecucion de iniciativas.

La alineacién puede establecerse mediante la asociacidon de los proyectos con objetivos
estratégicos, programas institucionales, macroproyectos, indicadores, metas o beneficios
esperados. Lo fundamental es disponer de una trazabilidad que permita establecer por
qué se desarrolla cada proyecto y cual es el resultado institucional al que debe contribuir.
Esta relacion adquiere particular relevancia cuando una organizacion utiliza instrumentos
como el Balanced Scorecard para desplegar su estrategia. Kaplan y Norton (1996)
plantean que este enfoque permite traducir la estrategia en objetivos e indicadores y
establecer relaciones entre las prioridades institucionales y los resultados que se esperan
obtener.

La alineacién estratégica, sin embargo, no debe entenderse como una condicién que se

establece unicamente al momento de formular un proyecto. Debido a que las prioridades
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pueden cambiar, las organizaciones requieren mecanismos que permitan revisar
periodicamente la pertinencia de las iniciativas que forman parte del portafolio.

Desde esta perspectiva, una gestion estructurada deberia permitir responder preguntas
como: ¢ qué objetivo estratégico apoya cada proyecto?, ¢ qué beneficio institucional se
espera alcanzar?, s, qué prioridad posee frente a otras iniciativas?, ¢continua siendo
pertinente su ejecucion? y ;cémo se demuestra su contribucion a los resultados de la
organizacién?

Para la presente investigacion, la alineacion estratégica constituye una de las
dimensiones centrales del diagndstico, ya que permite analizar el grado en que los
proyectos evaluados presentan relacién con los objetivos y macroproyectos establecidos
en el Plan General Estratégico 2024-2028 de la EAAB.

De esta manera, no se busca determinar exclusivamente si existe o no alguna relacién
entre los proyectos y la estrategia, sino identificar el grado en que dicha relacién puede
evidenciarse documentalmente y establecer diferencias entre las diferentes categorias de
iniciativas.

4.5. Gobernanza del portafolio y toma de decisiones

La gobernanza corresponde a las estructuras, responsabilidades, principios y
mecanismos mediante los cuales una organizacion orienta y supervisa la toma de
decisiones.

Dentro de la gestion de portafolios, la gobernanza permite determinar quién posee
autoridad para evaluar, seleccionar, aprobar, priorizar o modificar iniciativas, asi como los
criterios mediante los cuales se toman estas decisiones.

Wu y Chatzipanos (2018) relacionan la gestion efectiva del portafolio con principios como
la transparencia, la responsabilidad, la rendicién de cuentas, el liderazgo y la

participacién de la alta direccién. Estos elementos adquieren especial importancia
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cuando las decisiones involucran inversiones significativas y afectan las prioridades
institucionales.

La gobernanza también implica establecer mecanismos que permitan conocer qué
informacion se utiliza para tomar decisiones, como se asignan los recursos, de qué
manera se realiza seguimiento y bajo qué circunstancias puede modificarse la
composicion del portafolio.

PRINCEZ2 constituye un referente complementario en esta dimensién. AXELOS (2017)
desarrolla principios y practicas asociados con la justificacion continua, la claridad de
roles y responsabilidades, la gestion por etapas, el control, el riesgo, la calidad y el
seguimiento del progreso.

Aunque PRINCE2 se encuentra orientado fundamentalmente a la direccion de proyectos,
sus principios proporcionan elementos utiles para analizar estructuras de
responsabilidad, mecanismos de control y trazabilidad de las decisiones.

En el nivel de portafolio, la ISO 21504 y los lineamientos desarrollados por el PMI
enfatizan la importancia de conectar la gobernanza con la estrategia y la generacion de
valor.

Por tanto, la existencia de procedimientos administrativos o contractuales no constituye
por si misma evidencia suficiente de una gobernanza estructurada del portafolio. La
gobernanza implica también disponer de mecanismos para tomar decisiones sobre el
conjunto de proyectos considerando prioridades estratégicas, recursos, riesgos y
beneficios.

Esta diferenciacion adquiere especial importancia en organizaciones publicas, donde las
decisiones relacionadas con inversiones deben estar acompanadas por criterios de

transparencia, responsabilidad y rendicion de cuentas.
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Para el diagnéstico de la EAAB, esta dimension permite analizar el grado en que pueden
identificarse mecanismos institucionales de decision, supervision y control relacionados
con el conjunto de iniciativas y contrastarlos con los referentes utilizados en la
investigacion.

4.6. Seleccion, categorizacion, priorizacion y balance del portafolio

La seleccion y priorizaciéon constituyen procesos fundamentales dentro de la gestién de
portafolios, debido a que permiten decidir qué iniciativas deben recibir recursos y cual
debe ser su importancia relativa frente a otros proyectos.

Cooper et al. (2001) sefalan que este proceso debe considerar multiples criterios y no
limitarse Unicamente a la evaluacién financiera o técnica de cada iniciativa. Entre los
elementos que pueden incorporarse se encuentran la contribucion estratégica, los
beneficios esperados, los riesgos y la viabilidad.

La ISO 21504 plantea igualmente la necesidad de considerar los proyectos como
componentes de un portafolio y tomar decisiones integradas sobre su seleccion y
priorizacion (ISO, 2022).

Esta perspectiva resulta importante porque los recursos organizacionales son limitados.
La asignacién de recursos a una iniciativa puede disminuir la capacidad disponible para
otras y, por tanto, las decisiones deben analizarse considerando el conjunto.

Esto introduce el concepto de balance del portafolio. Su finalidad no consiste
necesariamente en seleccionar de manera independiente los proyectos que obtienen
mayor valoracion, sino en configurar una combinacion de iniciativas coherente con la
estrategia, la disponibilidad de recursos y el nivel de riesgo que la organizacién se

encuentra en capacidad de asumir.
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La categorizacion facilita este proceso cuando existen proyectos de naturaleza diversa.
Las iniciativas pueden presentar caracteristicas diferentes en términos de costo,
duracién, complejidad, incertidumbre, beneficios o requerimientos técnicos.

Clasificar los proyectos permite identificar patrones y comparar iniciativas que presentan
caracteristicas similares.

En el caso de la presente investigacion, la caracterizacion contempla categorias como
mantenimiento, disefio, construccion, renovacion, adecuacion e implementacion. Esta
clasificacion permite analizar si existen diferencias en el grado de alineacién estratégica,
sostenibilidad, riesgo u otros criterios segun la tipologia de los proyectos.

Por tanto, la categorizacion no constituye unicamente una clasificaciéon descriptiva.
Desde la perspectiva del portafolio, también puede servir como base para establecer
criterios diferenciados de valoracion y priorizacion.

Una gestion estructurada deberia permitir establecer de manera transparente por qué
determinados proyectos poseen mayor prioridad, cuales son los criterios utilizados en la
decision y como se balancea el portafolio considerando las capacidades y objetivos
organizacionales.

4.7. Gestidon de riesgos en proyectos y portafolios

La gestion de riesgos constituye un componente transversal de la direccion de proyectos
y adquiere una dimension adicional cuando se analiza desde la perspectiva del portafolio.
El PMBOK en su séptima edicién incorpora la incertidumbre como uno de los elementos
que deben ser gestionados durante el desarrollo de los proyectos. Esto supone
identificar, analizar y responder tanto a amenazas como a oportunidades que puedan
afectar los resultados esperados (PMI, 2021).

PRINCE2 incorpora igualmente la gestion de riesgos como una practica asociada con la

planificacion, seguimiento y control de los proyectos (AXELOS, 2017).
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Sin embargo, desde la perspectiva del portafolio, la gestion de riesgos no se limita al
analisis individual de cada iniciativa.

La organizacion debe considerar la exposicion global derivada del conjunto de proyectos,
las posibles interdependencias entre ellos y la forma en que determinadas decisiones
pueden modificar el nivel de riesgo general.

Wu y Chatzipanos (2018) destacan la importancia de mantener un balance entre el valor
esperado del portafolio y los riesgos asumidos. Este planteamiento reconoce que las
iniciativas con mayor contribucion potencial pueden presentar diferentes niveles de
incertidumbre y que la organizacidon debe establecer una combinacion coherente con sus
capacidades y prioridades.

En consecuencia, el riesgo deberia incorporarse dentro de las decisiones de seleccién y
priorizacion y no limitarse unicamente a las actividades de ejecucion de los proyectos.
Esta perspectiva permite diferenciar entre una gestion de riesgos desarrollada
exclusivamente en cada contrato o proyecto y una gestion integrada que considere la
exposicion del portafolio como un conjunto.

Para el diagnostico de la EAAB, el riesgo constituye uno de los criterios utilizados en la
evaluacién de las iniciativas y permite analizar el grado en que esta dimensién se
incorpora dentro de la valoracion de los proyectos.

4.8. Generacion de valor y gestion de beneficios

La evolucién de la gerencia de proyectos ha ampliado progresivamente el concepto
tradicional de éxito asociado exclusivamente con el cumplimiento del alcance, tiempo y
costo.

El PMBOK en su séptima edicién incorpora explicitamente la generacion de valor como

uno de los principios fundamentales de la direccioén de proyectos (PMI, 2021).
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Esta orientacion implica que los proyectos no deben considerarse exitosos unicamente
porque hayan sido terminados dentro de determinadas restricciones, sino también por los
beneficios y resultados que producen para la organizacién y sus grupos de interés.

En la gestion de programas, el PMI reconoce igualmente la importancia de identificar,
planificar, hacer seguimiento y asegurar la realizacion de los beneficios esperados.
Desde la perspectiva del portafolio, la generacion de valor adquiere un caracter
estratégico. La seleccion de proyectos deberia contribuir al cumplimiento de los objetivos
institucionales y permitir que las inversiones realizadas produzcan resultados
consistentes con las prioridades de la organizacion.

La ISO 21504 relaciona la gestién de portafolios con la optimizacion de los componentes
y la contribucién a la generacion de valor organizacional (ISO, 2022).

Martinsuo (2013) destaca igualmente que las decisiones relacionadas con el portafolio
deben analizarse dentro del contexto de la organizacién y de los objetivos que esta busca
alcanzar.

Esta perspectiva permite diferenciar entre la entrega de un resultado contractual y la
realizacion efectiva del beneficio que justifico el desarrollo del proyecto.

Un proyecto puede completar las actividades establecidas y entregar los productos
contratados, pero posteriormente debe existir la posibilidad de establecer si dichos
resultados contribuyeron al objetivo institucional para el cual se realiz6 la inversion.

Por tanto, una gestion estructurada deberia favorecer la trazabilidad entre inversion,
proyecto, entregables, beneficios esperados y objetivos estratégicos.

En organizaciones publicas esta relacién adquiere una relevancia adicional, dado que la
generacion de valor no se limita a resultados econémicos. También comprende el
cumplimiento de la mision institucional, la adecuada utilizacién de recursos publicos y la

generaciéon de beneficios para los ciudadanos y demas grupos de interés.



Diagnéstico del sistema de gestidon de portafolio de proyectos para el Plan estratégico de la 36

EAAB con enfoque sostenible

Para el diagnostico de la EAAB, esta dimension permite analizar la relacion existente

entre los proyectos, las prioridades estratégicas y los resultados institucionales

esperados.

4.9. Madurez organizacional en la gestion de proyectos y portafolios

La madurez organizacional permite analizar el grado en que las practicas de gestion se
encuentran desarrolladas, documentadas e institucionalizadas.

Higuera Carrillo (2019) sefiala que la madurez de una organizacion no depende

exclusivamente del tiempo durante el cual ha desarrollado proyectos, sino de su

capacidad para aplicar practicas de forma consistente y alcanzar resultados de manera

predecible.

Kerzner (2018) relaciona igualmente la madurez con el desarrollo progresivo de procesos

y capacidades organizacionales que favorecen una gestién mas estructurada y

controlada de los proyectos.

Desde esta perspectiva, evaluar madurez no significa Unicamente determinar si

determinada practica esta presente o ausente.

Una organizacion puede presentar diferentes grados de desarrollo: algunas practicas

pueden aplicarse de manera informal, otras pueden encontrarse documentadas, pero no

ser utilizadas de forma homogénea, mientras que algunas pueden estar

institucionalizadas, ser medidas y encontrarse sometidas a procesos de mejora.

La madurez, por tanto, constituye un concepto particularmente pertinente para

investigaciones de caracter diagnostico.

Permite identificar el estado actual de las practicas y establecer brechas entre las

condiciones observadas y los referentes utilizados para la evaluacion.
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La madurez organizacional tampoco depende exclusivamente de la existencia de
procedimientos. Las competencias de las personas y la capacidad institucional para
interpretar el contexto también influyen en la gestion.

La International Project Management Association (IPMA, 2015), mediante su Individual
Competence Baseline, estructura las competencias en tres grandes areas: personas,
practica y perspectiva.

La dimension personas incorpora elementos relacionados con liderazgo, comunicacion,
trabajo en equipo y relaciones interpersonales. La dimension practica comprende las
capacidades técnicas requeridas para gestionar proyectos. Finalmente, la dimension
perspectiva considera la capacidad de comprender el contexto organizacional y
estratégico en el cual se desarrollan las iniciativas.

Este enfoque permite reconocer que el desempeno de una organizacion no depende
unicamente de estandares y procesos, sino también de las capacidades de las personas
que participan en la gestién.

Mikovi¢ et al. (2020) complementan esta perspectiva al destacar la importancia del capital
social y de la gestion del conocimiento dentro de entornos complejos de proyectos. La
capacidad de compartir conocimiento, coordinar actores y utilizar aprendizajes previos
puede influir en el desarrollo de practicas mas consistentes.

Para la presente investigacion, la madurez constituye una perspectiva transversal
mediante la cual pueden interpretarse las practicas asociadas con alineacién estratégica,
gobernanza, priorizacion, riesgo y sostenibilidad.

En este sentido, el propdsito no es clasificar de manera absoluta a la EAAB como una
organizacién madura o inmadura, sino analizar el grado de desarrollo evidenciado en las
dimensiones consideradas e identificar oportunidades de fortalecimiento.

4.10. Sostenibilidad en la gestion de proyectos y portafolios
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La sostenibilidad ha adquirido una relevancia creciente en la gerencia de proyectos,
debido a que las organizaciones enfrentan la necesidad de considerar los resultados
economicos de sus decisiones conjuntamente con sus efectos ambientales y sociales.
Silvius y Schipper (2014) plantean que la incorporacion de la sostenibilidad modifica la
forma tradicional de comprender la gestion y el éxito de los proyectos, debido a que
amplia el analisis mas alla de las restricciones convencionales relacionadas con tiempo,
costo y alcance.

Desde esta perspectiva, la sostenibilidad exige considerar las consecuencias que las
decisiones asociadas con los proyectos pueden producir sobre la organizacion, las
comunidades, los recursos naturales y otros grupos de interés.

La incorporacion de estas dimensiones resulta especialmente relevante desde la
perspectiva del portafolio, debido a que los criterios ambientales, sociales y econdmicos
pueden utilizarse para comparar iniciativas y orientar las decisiones de inversion.

Por tanto, la sostenibilidad no deberia considerarse Unicamente durante la fase de
ejecucion de un proyecto. También puede incorporarse en los procesos de formulacion,
evaluacion, seleccion, priorizacion y seguimiento.

4.10.1. Dimensiones ambiental, social y econémica

Una aproximacion integral a la sostenibilidad implica considerar de manera articulada las
dimensiones ambiental, social y econémica.

La dimension ambiental se relaciona con los efectos de los proyectos sobre los recursos
naturales, ecosistemas, consumo de recursos, emisiones, residuos y demas factores
vinculados con el entorno.

La dimension social considera los efectos sobre las personas, comunidades, trabajadores

y grupos de interés relacionados directa o indirectamente con el proyecto.
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La dimensién econémica comprende no solamente los costos inmediatos, sino también la
eficiencia en la utilizacion de recursos, la generacion de beneficios y las implicaciones
economicas asociadas con las decisiones desarrolladas a lo largo del ciclo de vida.
Silvius y Schipper (2014) senalan que la sostenibilidad requiere ampliar los criterios
mediante los cuales se evaluan los proyectos e incorporar una perspectiva de mayor
alcance sobre sus impactos y resultados.

Este planteamiento resulta particularmente pertinente para una empresa de servicios
publicos cuyas inversiones se encuentran vinculadas con infraestructura hidraulica,
saneamiento, disponibilidad del recurso hidrico, calidad del servicio y atencion de
necesidades de la poblacion.

4.10.2. Green Project Management y sostenibilidad

La incorporacion de principios ambientales y sociales dentro de la gerencia de proyectos
también ha sido abordada mediante el enfoque de Green Project Management.
Maltzman y Shirley (2010) plantean la necesidad de integrar consideraciones
ambientales y de sostenibilidad dentro de la administracién de proyectos y de superar
una concepcion en la que estas dimensiones son analizadas unicamente como factores
externos al desempefo.

Desde esta perspectiva, las decisiones desarrolladas durante el proyecto pueden
contribuir a una utilizacién mas eficiente de los recursos y a una consideracion mas
amplia de las consecuencias asociadas con las iniciativas.

Soares et al. (2024) también destacan la creciente incorporacién de practicas de
sostenibilidad en la direccion de proyectos y la importancia de integrar estas
consideraciones dentro de diferentes procesos de gestion.

El estandar P5 de sostenibilidad proporciona un enfoque complementario para incorporar

factores sociales, ambientales y econémicos dentro de la gestion de proyectos.
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Su utilidad para la presente investigacion radica en que permite ampliar la evaluacién
convencional y considerar si las dimensiones de sostenibilidad se incorporan de manera
explicita dentro de los criterios utilizados para analizar las iniciativas.

Esta distincién resulta fundamental en el diagndstico de la EAAB.

Debido a la naturaleza de sus funciones, diferentes proyectos pueden generar beneficios
ambientales o sociales por el propio objeto de la iniciativa. Sin embargo, la existencia de
estos beneficios no significa necesariamente que la sostenibilidad se encuentre integrada
de manera formal dentro del proceso mediante el cual los proyectos son seleccionados,
priorizados y supervisados.

Por tanto, el diagnéstico debe diferenciar entre dos condiciones: la presencia de
resultados ambientales, sociales o econémicos asociados a determinados proyectos y la
existencia de mecanismos institucionales mediante los cuales estos criterios son
considerados explicitamente en la gestion del portafolio.

Esta diferenciacion permite evaluar de manera mas precisa el grado de incorporacion
transversal de la sostenibilidad.

4.11. Estandares y referentes internacionales aplicables al diagndstico

La gestion contemporanea de proyectos y portafolios se encuentra respaldada por
diferentes estandares, metodologias y marcos de referencia.

En la presente investigacion estos referentes no se utilizan con el propésito de establecer
que la EAAB deba adoptar integralmente una metodologia especifica, sino como fuentes
comparativas que permiten interpretar las practicas identificadas.

Cada referente aporta elementos particulares relacionados con la estrategia, gobernanza,
priorizacion, riesgo, generacion de valor, control o sostenibilidad.

4.11.1.1SO 21504:2022
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La ISO 21504 constituye uno de los principales referentes conceptuales de la presente
investigacion debido a su orientacion especifica hacia la gestién de portafolios.

La norma establece orientaciones para administrar los componentes del portafolio en
relacion con la estrategia organizacional y proporciona un marco para analizar aspectos
relacionados con la seleccion, priorizacion, gobernanza y contribucién de los proyectos al
valor organizacional (ISO, 2022).

Su importancia para el diagnéstico radica en que permite analizar el portafolio desde una
perspectiva integrada y no Unicamente desde el desempefio individual de los proyectos.
En consecuencia, ISO 21504 constituye uno de los referentes principales para las
dimensiones de gestién integrada, alineacion estratégica, priorizacion y gobernanza.
4.11.2. 1SO 21502:2020

La ISO 21502 proporciona orientaciones para la gestion de proyectos (ISO, 2020).

A diferencia de ISO 21504, su objeto principal no corresponde a la gestion del portafolio,
sino a las practicas utilizadas para administrar proyectos. Por esta razén, en la presente
investigacion ISO 21502 debe interpretarse como un referente complementario para
analizar practicas relacionadas con gestidon de proyectos y no como el estandar principal
de portafolios.

Esta diferenciacion permite mantener coherencia conceptual entre los estandares
utilizados y el objeto de estudio.

4.11.3. Project Management Institute y The Standard for Portfolio Management

El Project Management Institute ha desarrollado diferentes estandares dirigidos a
proyectos, programas y portafolios.

En materia de gestion de portafolios, The Standard for Portfolio Management establece
lineamientos relacionados con la seleccion y administracion de los componentes del

portafolio, su alineacion con los objetivos organizacionales y la generacion de valor (PMI,
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2017). Este referente resulta especialmente pertinente para analizar la articulacién entre
las inversiones y la estrategia y para comprender el portafolio como un mecanismo
mediante el cual la organizacion materializa sus prioridades.

En consecuencia, el estandar de portafolio del PMI y la ISO 21504 constituyen referentes
complementarios para el analisis de alineacion estratégica, gobernanza, priorizacién y
generacion de valor.

4.11.4. PMBOK, séptima edicion

El PMBOK en su séptima edicién se encuentra orientado principalmente a la direccion de
proyectos. El PMI (2021) desarrolla un enfoque basado en principios y dominios de
desempenio e incorpora elementos como orientacion al valor, liderazgo, adaptacion,
calidad y gestion de la incertidumbre.

Para efectos de esta investigacion, el PMBOK no constituye un estandar especifico de
gestion de portafolios, pero proporciona elementos complementarios para analizar
practicas relacionadas con riesgos, interesados, medicién, desempefio y generacion de
valor en los proyectos que integran el portafolio. Esta diferenciacion resulta importante
para evitar confundir los niveles de gestion de proyectos y portafolios.

4.11.5. PRINCE2

PRINCEZ2 es una metodologia orientada a la gestion de proyectos y se estructura
mediante principios, practicas y procesos relacionados con la justificacion, organizacion,
planificacion, calidad, riesgo, cambio y progreso. AXELOS (2017) destaca elementos
como la justificacion continua, la definicion clara de responsabilidades y la gestion
mediante etapas.

Aunque PRINCEZ2 no corresponde a un estandar especifico de gestion de portafolios,
aporta elementos utiles para analizar aspectos relacionados con gobernanza, control,

responsabilidades y seguimiento de las iniciativas.
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Por esta razon, su utilizacién en el diagnéstico posee un caracter complementario.
4.11.6. International Project Management Association

La International Project Management Association proporciona una perspectiva centrada
en el desarrollo de competencias profesionales. La Individual Competence Baseline
integra las dimensiones personas, practica y perspectiva (IPMA, 2015).

Este referente permite reconocer que la capacidad de gestionar proyectos y portafolios
no depende exclusivamente de procedimientos y herramientas, sino también de
habilidades relacionadas con liderazgo, comunicacién, conocimiento técnico y
comprension del contexto organizacional. Su incorporacion complementa los referentes
orientados principalmente a procesos, estandares y estructuras de decision.

4.11.7. Sostenibilidad y Green Project Management

Los aportes de Silvius y Schipper (2014), Maltzman y Shirley (2010) y Soares et al.
(2024) permiten ampliar la evaluacion tradicional de los proyectos mediante la
incorporacion de perspectivas relacionadas con sostenibilidad.

Estos enfoques complementan los estandares tradicionales al incorporar con mayor
énfasis las dimensiones ambiental, social y econémica dentro de las decisiones de
gestion. En consecuencia, los diferentes referentes utilizados en la investigacién cumplen
funciones complementarias.

La ISO 21504 y The Standard for Portfolio Management proporcionan principalmente
fundamentos para gestién integrada, estrategia, priorizacion y gobernanza; el PMBOK 'y
la 1ISO 21502 complementan el analisis de las practicas desarrolladas en los proyectos;
PRINCEZ2 aporta elementos relacionados con control y responsabilidades; IPMA
incorpora la perspectiva de competencias organizacionales; y los enfoques de
sostenibilidad permiten ampliar la evaluacion hacia criterios sociales, ambientales y

economicos.
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Esta complementariedad permite construir un marco de diagnéstico ajustado a la

naturaleza de la investigacion sin asumir que un Unico estandar debe ser aplicado

integralmente por la organizacion.

4.12. Sintesis del marco tedrico y dimensiones del diagndstico

A partir de los referentes desarrollados, el sistema de gestién del portafolio de proyectos

puede analizarse mediante un conjunto de dimensiones interrelacionadas. Estas

dimensiones permiten establecer un vinculo directo entre los fundamentos teéricos y los

criterios utilizados posteriormente para interpretar el estado actual del portafolio de la

EAAB.

Dimension

Gestion
integrada del

portafolio

Alineacién

estratégica

Gobernanza

Principales

referentes

Martinsuo (2013);
ISO (2022); PMI
(2017); Wu y
Chatzipanos

(2018)

ISO (2022); PMI
(2017); Cooper et
al. (2001); Kaplan

y Norton (1996)

1SO (2022); PMI
(2017); AXELOS

(2017); Wu y

Condicion esperada en

una gestion estructurada

Existencia de mecanismos

articulados para identificar,

evaluar, seleccionar,
priorizar, supervisar y

ajustar iniciativas

Trazabilidad entre
proyectos, inversiones y

objetivos institucionales

Existencia de roles,

Aplicacién en el

diagnéstico

Analizar si los proyectos
son administrados
como componentes de

un portafolio integrado

Evaluar la contribucion
de los proyectos a
objetivos estratégicos y
macroproyectos del

PGE 2024-2028

Analizar mecanismos

responsabilidades, criterios de decisién y control
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Chatzipanos

(2018)

Cooper et al.
Seleccion y (2001); 1ISO
priorizacion (2022); PMI

(2017)

PMI (2021);
Gestién de AXELOS (2017);
riesgos Wu y Chatzipanos

(2018)

Generacion de PMI (2017, 2021);

valor y ISO (2022);

beneficios Martinsuo (2013)

Silvius y Schipper
(2014); Maltzman
Sostenibilidad y Shirley (2010);

Soares et al.

(2024)

Higuera Carrillo
Madurez (2019); Kerzner
organizacional (2018); IPMA

(2015)

de decision, supervision y
rendicién de cuentas
Aplicacién de criterios
transparentes para
comparar y priorizar

iniciativas

Incorporacion del riesgo
dentro de la evaluacion y

balance del portafolio

Trazabilidad entre
inversiones, proyectos,
beneficios y objetivos

estratégicos

Incorporacion de criterios
sociales, ambientales y
economicos en la
evaluacion y toma de

decisiones

Existencia de practicas
definidas, repetibles,
institucionalizadas y

susceptibles de mejora
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relacionados con el

portafolio

Analizar los criterios
utilizados y las
diferencias entre

categorias de proyectos

Evaluar el tratamiento
del riesgo dentro de la
valoracién de las
iniciativas

Analizar la contribucion
potencial de los
proyectos a los
resultados

institucionales

Analizar el grado de
incorporacion de las
dimensiones de

sostenibilidad

Interpretar el grado de
desarrollo de las
practicas y las brechas

identificadas
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La integracion de estas dimensiones permite comprender que la gestidn del portafolio
constituye un sistema de decisiones estratégicas y no unicamente un conjunto de
proyectos o procesos contractuales. Desde esta perspectiva, el diagndéstico desarrollado
en la presente investigacion no pretende determinar si las practicas de la EAAB generan
un impacto positivo o negativo ni establecer relaciones de causalidad entre la aplicacién
de determinados estandares y el desempefio institucional.

El propdsito consiste en caracterizar el estado actual de las practicas identificadas,
establecer el grado en que se evidencian elementos asociados con los referentes
internacionales considerados y reconocer diferencias entre las distintas tipologias de
proyectos. Esta orientacion resulta coherente con el caracter descriptivo del estudio.
Asimismo, la presencia de fortalezas en determinadas dimensiones no implica
necesariamente que exista un modelo integrado de portafolio completamente
institucionalizado.

Por ejemplo, pueden identificarse proyectos con una alta contribucién a los objetivos
estratégicos sin que exista un mecanismo uniforme para documentar y comparar dicha
alineacion. Del mismo modo, un proyecto puede generar beneficios ambientales o
sociales sin que estos criterios hayan sido utilizados explicitamente durante su seleccion
y priorizacion.

Por esta razon, las brechas identificadas deben interpretarse como diferencias entre las
practicas observadas y las condiciones planteadas por los referentes utilizados, y no
como una valoracion absoluta del desempefio institucional. En sintesis, una gestion
estructurada del portafolio requiere integrar los proyectos dentro de un sistema de
decisiones orientado por la estrategia, disponer de criterios para seleccionar y priorizar
iniciativas, establecer mecanismos de gobernanza, considerar los riesgos, realizar

seguimiento a los beneficios y evaluar las implicaciones sociales, ambientales y
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econémicas de las inversiones. El grado en que estas practicas se encuentran
documentadas, aplicadas y articuladas proporciona un fundamento para interpretar el
estado del sistema de gestion del portafolio y reconocer oportunidades de fortalecimiento.
De esta manera, el marco tedrico establece una relacidn directa entre las debilidades
identificadas en el problema de investigacion, los criterios considerados dentro de la
metodologia y la interpretacién posterior de los resultados, permitiendo que el diagndstico
de la EAAB se sustente en una estructura conceptual coherente con el propdsito y

alcance de la investigacion.
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3. Hipétesis

El sistema de gestion del portafolio de proyectos de la EAAB presenta un nivel de
madurez organizacional que evidencia oportunidades de mejora en materia de
gobernanza, alineacién estratégica e incorporacion de criterios de sostenibilidad,
respecto a los estandares internacionales PMBOK, PRINCE2, PMI, P5 Standard, ISO

21502 de gestion de portafolios.



Diagnéstico del sistema de gestidon de portafolio de proyectos para el Plan estratégico de la

EAAB con enfoque sostenible

4. Variables
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De acuerdo con la problematica y la hipoétesis planteada anteriormente, se definen las

variables que permitiran evaluar los atributos de la presente investigacion, La Tabla 1

expone cada una de ellas con su definicidn conceptual y clasificacion.

Tabla 1

Identificaciéon de variables

Variable Definicion Operacion Clasificacion
Se realizara una revision
Grado en que un  documental de los proyectos
proyecto contribuye al registrados el Secop Il EAAB
Grado de Cuantitativa -
desarrollo de los 5 para identificar el grado de
madurez Independiente
macroproyectos alineacién con los 5
EAAB macroproyectos del plan
estratégico EAAB
Clasificacién de los
Tipologia de Clasificar cada proyecto en Cualitativa -

proyectos segun su
los proyectos
naturaleza

categorias

Independiente

Grado en el que un

proyecto contribuye a
Alineacion
los objetivos
estratégica
estratégicos de la

EEAB

Revisién documental de los
proyectos registrados en

el Secop Il que permita

determinar en qué medida los

proyectos corresponden al Plan

Estratégico

Cuantitativa -

Independiente
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Variable Definicion Operacion Clasificacion

Verificacion del
proceso de seleccion, Revision documental de 296
priorizacion y control proyectos cargados en Secop II,

de los proyectos en la complementado con encuestas,

Gestién Mixta -
EAAB, con el fin de para posteriormente aplicar una
de portafolios Dependiente
asegurar la matriz que permita identificar la
alineacién a la gestion de portafolios en la
estrategia y el uso EAAB

eficiente de recursos
Conjunto de
estructuras y Revisién documental y
procesos que analisis comparativo con

orientan la toma de estandares internacionales para Cualitativa -

Gobernanza
decisiones, la identificar la existencia de Independiente
supervision y el mecanismos de gobernanza en
control del portafolio la gestion del portafolio.

de proyectos
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Variable Definicion Operacion Clasificacién
Efectos positivos o
negativos que Evaluacién del nivel de
Impactos generan los proyectos contribucion de los proyectos al Cualitativa -
ambientales sobre el medio eje ambiental mediante la matriz Interdependiente
ambiente y los de evaluacion multicriterio.

recursos naturales.

Integracion de
criterios ambientales,

sociales y

econdémicos en la Evaluacién de los proyectos
gestion del portafolio mediante una matriz multicriterio
de proyectos, con el basada en los ejes de Mixta -

Sostenibilidad
proposito de generar sostenibilidad (ambiental, social

Independiente
valor sostenibley y econdmico) y su comparacion
contribuir al con estandares internacionales
cumplimiento de los

objetivos estratégicos

de la EAAB.
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7. Metodologia

7.1. Enfoque y alcance de la investigacion

Teniendo en cuenta el problema planteado anteriormente, el trabajo se realizé bajo un
enfoque de investigacion mixto donde se plantea una propuesta de gestion de portafolios
de proyectos en la EAAB, el disefio de este proyecto se realiz6 teniendo en cuenta el
analisis de la informacién brindada a través de paginas de la contratacién del gobierno
SECORP I, la cual permitié la evaluacién documental de los proyectos haciendo referencia
a datos cuantitativos donde se evidencié la alineacion, tipologia y resultados de estos, de
esta manera se logré analizar patrones y relaciones. Por otro lado, se buscé comprender
los tipos de procesos, el nivel de madurez y gobernanza de estos proyectos, donde se
realizé un analisis documental extendido.

Es importante destacar que el disefio de la investigacién puede considerarse como no
experimental, transeccional y descriptivo. Es considerada como no experimental ya que
las variables no son modificadas, sino que son estudiadas y posteriormente analizadas,
en concordancia con lo expuesto por Kerlinger (1979). Por otra parte, esta investigaciéon
es considerada transeccional ya que esta informacion es recolectada y analizada en un
periodo unico de tiempo correspondiente a los afios 2024 a 2026 y finalmente es
descriptiva ya que se buscé caracterizar la gestion actual de los portafolios de la EAAB,
donde se alinea el plan de gestion estratégico, la incorporacion de criterios de
sostenibilidad y niveles de madurez (Pontificia Universidad Catélica del Peru, 2022).

7.2. Poblaciéon y muestra

Con el propdsito de caracterizar el estado actual de la gestion del portafolio de
proyectos y determinar el grado de aplicacién de practicas asociadas a estandares
internacionales en los procesos de contratacion analizados que adelanta la empresa de

Acueducto y Alcantarillado de Bogota, se tomé como poblacion de estudio 1279
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proyectos correspondientes al periodo del 2024 al 2026, siendo este un periodo
correspondiente a una fraccion del alcance temporal del Plan General Estratégico 2024-
2028. Posteriormente, se aplicd un muestreo aleatorio simple para poblaciones finitas,
donde se obtuvo como resultado una muestra de 296 proyectos.

Para la aplicaciéon del muestreo simple para poblaciones finitas se utilizé un nivel de

confianza del 95% y un margen de error maximo del 5%

n=Z2«N+p=*qe2+(N-1)+(Z2xp*q)n=Z2xNxp*qe2+N—-1+(Z2xp*q)

n=1.952%1279x0.5+0.50.052x(192-1)+(1.952x0.5+0.5)=295.7 ~296

7.3. Técnicas para el analisis de la informacion

Dentro del disefio metodolégico, se contempld desarrollar la investigacion en 4 fases:
Revision documental, identificacion de proyectos, evaluacién multicriterio de proyectos y
analisis cualitativo. La tabla 2 presenta la informacioén referente a la fuente de datos que
se utilizé para el desarrollo de cada fase, una breve descripcion de la misma y el

instrumento de recoleccion de datos.

Tabla 2

Fases del disefio metodolégico

Detalle de la Instrumento de
Etapa Fuente . . L. <z
investigacion recoleccion
Identificacion de Andlisi
.o nalisis
objetivos
estratégicos, ejes documental del
. e Plan General gicos, €] Plan General
Revision E “qico 2024 de sostenibilidad y E .
documental strategico "~ macroproyectos de strategico y
2028 EAAB \ - documentos
inversion para institucionales
establecer criterios f
asociados.

de alineacion
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estratégica del
portafolio.
Seleccion de
[0CESOS Consulta de
e s Plataforma SECOP I P proyectos y
Identificacion de . contractuales
y Datos Abiertos . descarga de
proyectos . asociados a
Colombia documentos
proyectos .
.. oficiales.
estratégicos
Valoracion de
alineacion
estratégica,
Evaluacion sostenibilidad Matriz de
R Proyectos . . 9
multicriterio de . ambiental, social y evaluacion
seleccionados . . )
proyectos econdmica, nivel comparativa.
de riesgo e indice
de oportunidad de
adjudicacion.
Analisis
comparativo de
estandares
Matriz comparativa  internacionales de , .
, o Matriz comparativa
de estandares gestion de )
I : ) de estandares
Analisis internacionales de proyectos para . .
o - . o . internacionales de
cualitativo gestion de proyectos identificar su nivel it
o e . s gestiéon de
bajo criterios de de integracion de
proyectos.

sostenibilidad

criterios de
sostenibilidad
ambiental, social y
econdmica.

7.3.1. Revision documental

Este proceso se desarrolld con el propésito de identificar los lineamientos

institucionales que orientan la planeacion de proyectos dentro del marco estratégico de la

Empresa de Acueducto y Alcantarillado de Bogota (EAAB). Este proceso consiste en el

analisis del Plan General Estratégico 2024-2028 y demas documentos institucionales

asociados, con el fin de reconocer los objetivos estratégicos, ejes de sostenibilidad,

programas y macroproyectos de inversion definidos por la entidad. Lo anterior con el fin

de establecer los criterios de alineacion estratégica.
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7.3.2. Identificacion de proyectos
La fase de identificacion de proyectos tuvo como propdsito caracterizar los proyectos
que son objeto de analisis dentro de las siguientes categorias:

- Proyectos de mantenimiento
- Proyectos de disefio

- Proyectos de construccion

- Proyectos de renovacion

- Proyectos de adecuacion

- Proyectos de implementacion

Para ello, se realizé una busqueda sistematica de procesos de contratacion
publicados en la plataforma SECOP Il y también en las bases de datos disponibles en la

plataforma publica Datos Abiertos de Colombia.

7.3.3. Evaluacioén de criterios de proyectos

La matriz de evaluacion multicriterio fue disefiada como un instrumento de analisis
comparativo para valorar de manera homogénea los proyectos seleccionados, integrando
variables estratégicas, de sostenibilidad y de gestion institucional relevantes para el
analisis del portafolio. Su estructura estd compuesta por informacion general de los
proyectos seleccionados, evaluacion de la alineacidon al Plan General Estratégico 2024 -
2028 con el fin de verificar la generacion de valor organizacional y coherencia con los
objetivos estratégicos.

La tabla 3 presenta el esquema de la matriz que se utilizé para la evaluacion
multicriterio de los proyectos seleccionados, esta matriz esta disefiada con enfoque

multidisciplinario con el fin de tener un analisis integral de los procesos contractuales.
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Tabla 3

Esquema de la matriz de evaluacion multicriterio

Oportunidad de adjudicacion

Riesgo

Ejes sostenibilidad

Alineacion

Datos del proyecto

jejol

uoioeoipnipe
ap pepiunyiodo ap adipu|

(seiq)
uoioesipnlpe uis odwaij

uoioeoipnipe ap eyso

uoioedijqnd ap eyosa4

obsary ap |9AIN

0921WOoU09d
afa |e ugioeaulje ap [9AIN

|eloos
afa |e ugioeaulje ap [9AIN

|ejuaiquie
afo |e uoloeaulje ap [9AIN

L gVV3 [9p UOISIBAUI
op sojdekoidoioew G so| ap

ounbje e opeaulje 0}03koid?

¢gavVv3 [9p sodibajelyso
soAnalqo g so| ap
ounbje e opeauije 0}0akoid?

opejs3

0)299/0.1(d |op euobajen

uoioejejuod ap odi)

03299/0.d

osaso.d ap oJawnN

Proy. 1

Proy. 2

Proy. 3
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La calificacion de la matriz multicriterio se realizé con el propdsito de obtener una
valoracioén integral y comparable entre los proyectos seleccionados, a partir de los
diferentes criterios establecidos, los cuales se pueden evidenciar en la tabla 4, Cada
criterio se evaludé mediante una escala ordinal de cuatro niveles (4 a 1), donde el mayor
puntaje representa un mejor desempefio respecto al cumplimiento

De acuerdo con lo anterior, a continuacion, se definen los criterios de evaluacion para
cada componente.

- Criterio 1. ; Proyecto alineado a alguno de los 8 objetivos estratégicos del
EAAB?

El criterio 1 evalua cada proceso contractual en cuanto a su alineacion con los
objetivos estratégicos del Plan Estratégico General de la organizacion, con el fin de

identificar si estos van en pro del cumplimiento del plan formulado (ver tabla 4)

Tabla 4

Criterios de evaluacion de la alineacion a los objetivos estratégicos

Condicién Puntaje
El proyecto presenta alineacion directa y explicita con uno o mas 4
objetivos estratégicos o macroproyectos definidos en el PGE.
El proyecto evidencia relacion indirecta con los objetivos estratégicos
institucionales. 3
La relacion con los objetivos estratégicos es limitada o inferida a partir >

del alcance general del proyecto.

No se identifica evidencia documental de alineacion estratégica. 1
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- Criterio 2. ; Proyecto alineado a alguno de los 5 macroproyectos de inversion

del EAAB?

El criterio 2 permite identificar el nivel de alineacion de los contratos con los 5
macroproyectos que establece la EAAB en su plan 2024-2028, con el fin de verificar si
las contrataciones adelantadas ayudan en el cumplimiento de los indicadores de avance
en los macroproyectos definidos (ver tabla 5)

Tabla 5

Criterios de evaluacion de la alineacion con los macroproyectos

Condicién Puntaje
El proyecto se encuentra explicitamente asociado a uno o mas 4
macroproyectos de inversion definidos en el PGE.
El proyecto contribuye directamente al alcance o ejecucion de un
macroproyecto, aunque no esté mencionado explicitamente. 3
El proyecto presenta relacion indirecta o complementaria con algun >
macroproyecto institucional.
No se identifica evidencia documental de alineacion estratégica. 1

- Criterio 3. Nivel de alineacién al eje ambiental
El criterio 3 hace parte de la evaluacién de la alineacién a los ejes de sostenibilidad,
en este caso al eje ambiental, en donde se buscé verificar el aporte de los procesos

contractuales a la reduccidn de impactos negativos en el medio ambiente (ver tabla 6)

Tabla 6

Criterios de evaluacién del nivel de alineacion al eje ambiental

Condicién Puntaje




Diagnéstico del sistema de gestidon de portafolio de proyectos para el Plan estratégico de la

EAAB con enfoque sostenible

59

El proyecto tiene como objetivo principal la mejora ambiental o la
proteccion directa de los recursos naturales, incluyendo reduccion de

impactos, restauracién ambiental o eficiencia en el uso del recurso
hidrico
El proyecto incorpora componentes ambientales explicitos dentro de su 3
alcance o resultados esperados.
El proyecto presenta beneficios ambientales indirectos derivados de su 2
ejecucion o mejora del servicio.
No se identifican aportes ambientales relevantes en la documentacion 1

revisada.

- Criterio 4. Nivel de alineacioén al eje social

El criterio 4 también hace parte de la evaluacion de la alineacion a los ejes de

sostenibilidad, verificando es aporte de los contratos al eje social, principalmente en la

ampliacién de cobertura de agua potable y saneamiento basico. (ver tabla 7)

Tabla 7

Criterios de evaluacion del nivel de alineacién al eje social

Condicion Puntaje
El proyecto tiene como objetivo principal generar beneficios sociales
directos, tales como ampliacion de cobertura, mejoramiento de la 4
calidad del servicio o atencion a poblaciones prioritarias o vulnerables.
El proyecto incorpora componentes sociales explicitos relacionados 3
con continuidad del servicio, seguridad sanitaria o fortalecimiento de la
relacion con la comunidad.
El proyecto genera beneficios sociales indirectos derivados de mejoras >
operativas o de infraestructura.
No se identifican aportes sociales relevantes en la documentacion 1

revisada.

- Criterio 5. Nivel de alineacion al eje econémico
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El criterio 5 busca verificar la alineacion al componente social, como eje de la
sostenibilidad, en este punto se tuvo como objetivo verificar factores como la

optimizacion financiera del servicio (ver tabla 8)

Tabla 8

Criterios de evaluacion del nivel de alineacion al eje econémico

Condicion Puntaje

El proyecto tiene como objetivo principal mejorar la eficiencia
econdmica, optimizar costos operativos o fortalecer la sostenibilidad 4
financiera del servicio

El proyecto incorpora beneficios econdémicos directos asociados a 3
eficiencia operativa, optimizacién de procesos o0 mejora en la gestién
de recursos

El proyecto genera beneficios econémicos indirectos derivados del
mejoramiento del servicio o reduccién de pérdidas.

No se identifican aportes econémicos relevantes en la documentacién
revisada.

- Criterio 6. Nivel de riesgo

El criterio 6 esta enfocado en verificar el nivel de riesgo relativo a condiciones
técnicas, ambientales y contractuales que puedan afectar el normal desarrollo del

contrato dentro del marco del Plan Estratégico General 2024 — 2028. (ver tabla 9)
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Tabla 9

Criterios de evaluacion del nivel de riesgo

Condicion Puntaje

Bajo nivel de riesgo. El proyecto presenta condiciones técnicas,
ambientales y contractuales claras, con baja probabilidad de retrasos o 4
conflictos durante su ejecucion.

Riesgo moderado. Existen factores identificados que pueden generar
ajustes o dificultades, pero cuentan con medidas de control o gestién
previstas.

Alto nivel de riesgo. Se identifican condiciones técnicas, ambientales o
contractuales que podrian afectar significativamente la ejecucién del 2
proyecto.

Riesgo critico. El proyecto presenta alta incertidumbre técnica,
ambiental, social o contractual que compromete su viabilidad o 1
ejecucion oportuna.

- Criterio 7. indice de oportunidad de adjudicacion
Finalmente, el criterio 7 evalud el indice de oportunidad de adjudicacion de los

procesos contractuales, en funcidn del tiempo que tardaron en adjudicarse. (ver tabla 10)

Tabla 10

Criterios de evaluacion del indice de oportunidad de adjudicacion

Condicién Puntaje
Adjudicacion o cierre del proceso en un periodo < 3 meses desde la 4
publicacién.
Adjudicacién entre 4 y 6 meses. 3
Adjudicacion entre 7 y 12 meses 0 con ajustes contractuales 2

significativos.




Diagnéstico del sistema de gestidon de portafolio de proyectos para el Plan estratégico de la 62

EAAB con enfoque sostenible

Mas de 12 meses sin adjudicacion o procesos declarados desiertos o 1
suspendidos

La calificacion total se hizo con la siguiente formula matematica: sumatoria de las
calificaciones de los 7 criterios, divido en 28 (siendo 28 la mayor calificacion posible), por
100 para obtener un resultado en porcentaje.

A partir del resultado se clasificaron los proyectos segun su calificacion total en las

siguientes categorias. (Ver Tabla 11)

Tabla 11

Categorias de desemperio de los contratos

Resultado Categoria

Alto desempefio estratégico (plan

o/ _ 0,
85% - 100% estrategico)

70% - 84% Adecuado
55% - 69% Moderado
<55% Bajo desempefo

7.3.4. Analisis cualitativo

El analisis cualitativo se desarrollé mediante una matriz comparativa de estandares
internacionales de gestion de proyectos, con el propdsito de identificar el nivel de
integracion de criterios de sostenibilidad en distintos marcos metodologicos. Para ello se
analizaron estandares como PMBOK, PRINCEZ2, PMI, la ISO 21502 y el estandar P5 de
Green Project Management. Esta herramienta permiti6 comparar la forma en que cada
estandar incorpora dimensiones estratégicas, ambientales, sociales y econdmicas dentro
de la gestién de proyectos, con el fin de identificar enfoques y buenas practicas que

contribuyan al analisis de sostenibilidad en la gestion del portafolio de proyectos.
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A continuacién, se relaciona el esquema de la matriz utilizada para la comparacién de

los estandares normativos internacionales mencionados previamente. (Ver tabla 12)

Tabla 12

Esquema de la matriz comparativa de estandares normativos internacionales

Enfoque Medioambiental Enfoque Social Enfoque Econémico
Estandar Definicion del Nivel Defldn:mn Nivel Def:jn;cmn Nivel
estandar cualitativo ] cualitativo , cualitativo
estandar estandar

PMBOK
PRINCE2

PMI

P5
Standard

ISO

21502

Esta matriz busca evaluar en conjunto el portafolio de proyectos de la EAAB de
acuerdo con el resultado obtenido en la evaluacién multicriterio de proyectos, para esto
se realizé un analisis cualitativo basado en los tres ejes de la sostenibilidad: ambiental,
social y econémico.

En este analisis se revisaron distintos estandares internacionales de gestion de
proyectos con el fin de identificar cdmo abordan cada uno de estos ejes y utilizarlos como

referente para el analisis. Posteriormente, se cualifica el nivel de alineacion del portafolio
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de proyectos frente a dichos enfoques mediante una escala categoérica de alto, medio o

bajo. (Ver tabla 13)

Tabla 13

Criterios de evaluacion de la matriz comparativa

Criterio de evaluacion Puntaje
El portafolio de proyectos presenta una alineacion clara con los
L . . Alto
principios de sostenibilidad del estandar.
El portafolio de proyectos presenta una alineacion parcial con los .
S o , Medio
principios de sostenibilidad del estandar,
El portafolio de proyectos presenta una alineacién limitada con los Bajo

principios de sostenibilidad del estandar
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8. Trabajo de campo

Diagnéstico del sistema de gestion de portafolio de proyectos para el Plan
Estratégico de la EAAB con enfoque sostenible

Situacién actual

El diagnéstico del sistema de gestion del portafolio de proyectos de la EAAB, basado
en el Plan General Estratégico 2024—-2028, evidencia un escenario organizacional con
avances importantes en estructuracion estratégica, pero con brechas relevantes en la
alineacién efectiva entre los proyectos ejecutados y los objetivos institucionales,
especialmente en lo relacionado con sostenibilidad.

De acuerdo con el disefio metodolégico planteado para el diagndstico del sistema de
gestion de portafolio de proyectos para el Plan Estratégico de la EAAB con enfoque
sostenible, se llevaron a cabo cada una de las etapas planteadas, logrando inicialmente
una identificacion de objetivos estratégicos, ejes de sostenibilidad y macroproyectos de
inversion para establecer criterios de alineacion estratégica del portafolio.

Por otro lado, se realizo la seleccién de procesos contractuales que actualmente estan
publicados en la pagina oficial de la empresa de Acueducto de Bogota EAAB, usando la
muestra obtenida a partir de la aplicacion de la metodologia del muestreo simple para
poblaciones finitas.

Posteriormente, se realizé la evaluacion de la alineacion de los proyectos publicados
hasta la fecha (Ano 2026) con los objetivos estratégicos y ejes de sostenibilidad definidos
en el Plan Estratégico 2024 -2028, utilizando una matriz de evaluacién multicriterio, en la
que se busca hacer un analisis integral de cada uno de los proyectos.

Finalmente, se realizé un analisis comparativo de los estandares internacionales de

gestion de proyectos previamente definidos, con el fin de verificar el nivel de enfoque
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sostenible del portafolio de proyectos de la empresa de acuerdo con el concepto que

maneja cada estandar internacional.

8.1. Revisiéon Documental

La revision documental del Plan General Estratégico 2024—-2028 de la EAAB permitié
la identificacion de los elementos clave para la definicion de los criterios de alineacion
estratégica del portafolio de proyectos.

En este sentido, se identificaron ocho objetivos estratégicos, los cuales orientan la
gestion institucional hacia la sostenibilidad empresarial, la eficiencia operacional, el
fortalecimiento organizacional, la gestién del recurso hidrico, la economia circular y el
relacionamiento con los grupos de interés. La tabla 14 lista los objetivos estratégicos vy el

tipo de enfoque al que se relaciona.

Tabla 14

Identificacion de objetivos estratégicos

N. Objetivo estratégico Enfoque
1 Consolidar la sostenibilidad empresarial (aclarar bajo
qué criterios)

2 Fortalecer la reputacion empresarial con sus grupos

de interés
3 Incursionar en nuevos territorios y crecer en negocios

conexos
4 Garantizar la eficiencia operacional Procesos

Avanzar en infraestructura critica de abastecimiento y

5 Procesos

saneamiento
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Poner en marcha la economia circular en la gestion

6 . Procesos
empresarial
Aprendizaje,
7 Fortalecer la cultura y el disefio organizacional crecimiento e
innovacion
Aprendizaje,
8 Asegurar el gobierno de la informacion crecimiento e

innovacion

Por otro lado, la EAAB ha definido dentro de su plan de operaciones 6 programas, de

los cuales 5 estan asociados a macroproyectos de inversién y 1 se asocia a recursos de

funcionamiento. A continuacién, se relacionan los 6 programas que componen el Plan

General Estratégico 2024 — 2028 (ver tabla 15)

Tabla 15

Identificacion de macroproyectos del Plan Estratégico General 2024 - 2028

Definicion del

Tipo de Macroproyecto

Macroproyecto

Funcionamiento Recursos de funcionamiento

Construccion de la
infraestructura para la
prestacion de servicios de
. acueducto y alcantarillado en
Inversion )
el area de cobertura de la
Empresa de Acueducto y
Alcantarillado de Bogota

D.C.

Renovacion de la
Inversion infraestructura para la

prestacion de servicios de
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acueducto, alcantarillado
pluvial y sanitario en el area
de cobertura de la empresa
de acueducto y alcantarillado
de Bogota D.C.

Implementacion de acciones

para el saneamiento del Rio
. Bogota en el area de
4 Inversién
cobertura de la Empresa de
Acueducto y Alcantarillado
en Bogota D.C.

Mejoramiento hidraulico y
recuperaciéon ambiental de
humedales, quebradas, rios
5 Inversién y cuencas abastecedoras en
el area de cobertura de la
Empresa de Acueducto y
Alcantarillado de Bogota
D.C.

Implementacion de acciones

para el fortalecimiento
administrativo y operativo de
6 Inversién
la Empresa de Acueducto y
Alcantarillado de Bogota
D.C.

8.2. Identificacion de proyectos

En la fase de identificacion de proyectos, se tomé como poblacién el total de proyectos
disponibles en la pagina oficial de la EAAB, correspondiente a 1.279 proyectos. A partir

de esta poblacion, se aplicé la formula de tamafio de muestra para poblaciones finitas,
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obteniendo una muestra representativa de 296 proyectos, tal como fue comentado en el

item 7.2 Poblacion y muestra del presente proyecto.

Posteriormente, se realizo la clasificacion de los proyectos por categorias
(mantenimiento, disefio, construccién, renovacién, adecuacién e implementacion) y se
calcul¢ la distribucion porcentual de cada categoria dentro de la poblacion total. De
acuerdo con esta distribucién, se efectué una asignacion proporcional de la muestra,
garantizando que cada categoria estuviera representada de acuerdo con su peso
porcentual en la poblacion y también de acuerdo con el tipo de contratacién. En la tabla

16 se relaciona la cantidad de proyectos seleccionados por cada categoria.

Tabla 16

Proceso de seleccion de los contratos

Poblacién Distribucion porcentual Muestra
Categoria Cont.ratacién Cont’rat-acién Cont-ratacién Contlrat.acién Cont-ratacién Contlrat-acién
directa publica directa publica directa publica

Mantenimiento 514 61 40% 5% 119 14
Disefio 202 21 16% 2% 47 5
Construccion 82 45 6% 4% 19 10
Renovacion 127 28 10% 2% 29 6
Adecuacion 10 0 1% 0% 2 1
Implementacién 172 17 13% 1% 40 5

TOTAL 1107 172 87% 13% 256 40

TOTAL GENERAL 1279 100% 296

8.3. Evaluacion multicriterio de proyectos
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A partir de la aplicacién de la matriz de evaluacion planteada en el desarrollo
metodolégico del presente diagndstico de portafolio de proyectos del Acueducto de
Bogota EAAB, se obtuvieron los resultados de alineacién de los proyectos publicados en
la pagina oficial de la organizacion. Esta evaluacion se desarroll6 mediante la aplicacién
de criterios definidos previamente, orientados a identificar el grado de contribucién de
cada proyecto a los objetivos estratégicos institucionales, los macroproyectos definidos y

los ejes de sostenibilidad.

La matriz contempla criterios asociados a alineacion con los objetivos estratégicos,
alineacion con macroproyectos, alineaciéon con ejes de sostenibilidad (ambiental, social y

econdmico), nivel de riesgo e indice de oportunidad de adjudicacion (ver Anexo A)

8.3.1. Evaluacién de la matriz

Considerando el volumen de proyectos a evaluar y la cantidad de criterios propuestos,
la calificacion de la matriz se apoyd en el uso del modelo ChatGPT-5.5, para ello se
disefié un prompt basado las mejores practicas de ingenieria de Prompt de ChatGPT
(Open Al, 2026), esta estructura permitié evaluar de manera homogénea cada proyecto.

El texto completo del prompt utilizado durante la investigacion se presenta a
continuacion:

“Actua como un analista senior en gestion de portafolios, sostenibilidad y evaluacion
muilticriterio de proyectos, con enfoque en sector publico y marco metodolégico EAAB.
Voy a entregarte dos archivos: 1. Un archivo Excel llamado “Matriz de evaluacién de
proyectos.xlsx”. 2. Un archivo Word llamado “Proyecto de grado - (09.03.2026) (1).docx”.
Objetivo: Analizar cada proyecto del Excel, tomando como insumo principal la columna
“Proyecto”, donde esta descrito el objetivo o alcance del proyecto, y asignar la puntuacion

correspondiente de acuerdo con la metodologia definida en el archivo Word. Luego
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debes diligenciar la puntuacion en el Excel y calcular el resultado total por proyecto.
Instrucciones generales: 1. Lee y comprende primero la metodologia del archivo Word
antes de puntuar. 2. Trabaja especificamente sobre la hoja “Matriz_Evaluacion”. 3.
Evalta cada fila de proyectos desde la fila 3 en adelante. 4. Usa como fuente principal de
interpretacion: - Columna C: Proyecto - Complementariamente: Tipo de contratacion,
Categoria del Proyecto, Estado, Fecha de publicacién y Fecha de adjudicacién. 5. No
inventes informacion. Si la evidencia documental del texto del proyecto no permite
identificar claramente una alineacion o beneficio, asigna la menor calificacién razonable
segun la metodologia. 6. Aplica un criterio conservador, homogéneo y consistente entre
todos los proyectos. 7. Si encuentras textos ambiguos, prioriza lo explicito sobre lo
inferido. 8. No cambies los datos originales del proyecto; solo completa o calcula las
columnas de evaluacién y resultado. Metodologia de evaluacion a aplicar: CRITERIO 1.

¢ Proyecto alineado a alguno de los 8 objetivos estratégicos del EAAB? Asignar: 4 = el
proyecto presenta alineacion directa y explicita con uno o mas objetivos estratégicos o
macroproyectos definidos en el PGE. 3 = el proyecto evidencia relacion indirecta con los
objetivos estratégicos institucionales. 2 = la relacién con los objetivos estratégicos es
limitada o inferida a partir del alcance general del proyecto. 1 = no se identifica evidencia
documental de alineacién estratégica. CRITERIO 2. ;Proyecto alineado a alguno de los 5
macroproyectos de inversion del EAAB? Asignar: 4 = el proyecto se encuentra
explicitamente asociado a uno o mas macroproyectos de inversion definidos en el PGE. 3
= el proyecto contribuye directamente al alcance o ejecucion de un macroproyecto,
aunque no esté mencionado explicitamente. 2 = el proyecto presenta relacion indirecta o
complementaria con algtiin macroproyecto institucional. 1 = no se identifica evidencia
documental de alineacion estratégica. CRITERIO 3. Nivel de alineacion al eje ambiental

Asignar: 4 = el proyecto tiene como objetivo principal la mejora ambiental o la proteccién
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directa de los recursos naturales, incluyendo reduccion de impactos, restauracion
ambiental o eficiencia en el uso del recurso hidrico. 3 = el proyecto incorpora
componentes ambientales explicitos dentro de su alcance o resultados esperados. 2 = el
proyecto presenta beneficios ambientales indirectos derivados de su ejecucion o mejora
del servicio. 1 = no se identifican aportes ambientales relevantes en la documentacion
revisada. CRITERIO 4. Nivel de alineacion al eje social Asignar: 4 = el proyecto tiene
como objetivo principal generar beneficios sociales directos, tales como ampliacion de
cobertura, mejoramiento de la calidad del servicio o atencién a poblaciones prioritarias o
vulnerables. 3 = el proyecto incorpora componentes sociales explicitos relacionados con
continuidad del servicio, seguridad sanitaria o fortalecimiento de la relacion con la
comunidad. 2 = el proyecto genera beneficios sociales indirectos derivados de mejoras
operativas o de infraestructura. 1 = no se identifican aportes sociales relevantes en la
documentacion revisada. CRITERIO 5. Nivel de alineacion al eje econémico Asignar: 4 =
el proyecto tiene como objetivo principal mejorar la eficiencia econémica, optimizar
costos operativos o fortalecer la sostenibilidad financiera del servicio. 3 = el proyecto
incorpora beneficios econémicos directos asociados a eficiencia operativa, optimizacion
de procesos o0 mejora en la gestion de recursos. 2 = el proyecto genera beneficios
econdémicos indirectos derivados del mejoramiento del servicio o reduccion de pérdidas. 1
= no se identifican aportes econémicos relevantes en la documentacion revisada.
CRITERIO 6. Nivel de riesgo Asignar: 4 = bajo nivel de riesgo; el proyecto presenta
condiciones técnicas, ambientales y contractuales claras, con baja probabilidad de
retrasos o conflictos durante su ejecucion. 3 = riesgo moderado; existen factores
identificados que pueden generar ajustes o dificultades, pero cuentan con medidas de
control o gestion previstas. 2 = alto nivel de riesgo; se identifican condiciones técnicas,

ambientales o contractuales que podrian afectar significativamente la ejecucion del
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proyecto. 1 = riesgo critico; el proyecto presenta alta incertidumbre técnica, ambiental,
social o contractual que compromete su viabilidad o ejecucién oportuna. CRITERIO 7.
Indice de oportunidad de adjudicacion Debes calcularlo con base en la diferencia entre
“Fecha de publicaciéon” y “Fecha de adjudicacion”: 4 = adjudicacion o cierre del proceso
en un periodo menor o igual a 3 meses desde la publicacién. 3 = adjudicacion entre 4 y 6
meses. 2 = adjudicacion entre 7 y 12 meses o con ajustes contractuales significativos. 1
= mas de 12 meses sin adjudicacién o procesos declarados desiertos o suspendidos.
Mapeo de columnas en el Excel: - G = Criterio 1 - H = Criterio 2 - | = Criterio 3 - J =
Criterio 4 - K = Criterio 5 - L = Criterio 6 - M = Fecha de publicacién - N = Fecha de
adjudicacién - O = Tiempo sin adjudicacion (dias) - P = Criterio 7 - Q = Resultado total
porcentual - R = Categoria final Si Q o R ya estuvieran ocupadas con informacion
relevante, crea columnas nuevas a la derecha sin sobrescribir datos existentes. Féormulas
y calculo: 1. Si la columna O no esté calculada, calcular: Tiempo sin adjudicacion =
Fecha de adjudicacion - Fecha de publicacién 2. Calcular el puntaje total del proyecto con
esta formula: (G+H+1+J+K+ L +P)/28) * 100 3. Guardar el resultado en porcentaje
con maximo 2 decimales. Clasificacion final: - 86% a 100% = Alto desemperio estratégico
- 70% a 84% = Adecuado - 55% a 69% = Moderado - Menor a 55% = Bajo desemperfio
Reglas de interpretacion: - La columna “Proyecto” contiene el objetivo del proyecto;
debes analizar semanticamente ese texto. - Si el objetivo menciona explicitamente
conservacion, restauracion, humedales, proteccion hidrica, mitigacion de impactos, eftc.,
tiende a puntuar alto en ambiental. - Si menciona cobertura, calidad del servicio,
beneficio comunitario, seguridad sanitaria, poblacion usuaria, etc., tiende a puntuar alto
en social. - Si menciona eficiencia operativa, optimizacion, reduccion de pérdidas, costos,
fortalecimiento administrativo o financiero, tiende a puntuar alto en econémico. - Para

alineacioén estratégica y macroproyectos, analiza si el texto del proyecto contribuye de
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manera directa, indirecta, limitada o nula al PGE de la EAAB. - Cuando haya duda entre
dos valores, elige el menor si no hay evidencia explicita suficiente. Salida esperada: 1.
Entregar el Excel actualizado con las columnas de puntuacion diligenciadas. 2. Incluir
una hoja adicional llamada “Resumen_Evaluacion” con: - total de proyectos evaluados, -
promedio por criterio, - cantidad de proyectos por categoria final, - observaciones
generales sobre patrones encontrados. 3. Generar también una tabla resumen en texto
con: - numero de proyectos en Alto desempefio estratégico, - Adecuado, - Moderado, -
Bajo desempefio. 4. Si detectas proyectos duplicados, ambiguos o con informacién
insuficiente, repdrtalos en observaciones, pero no los elimines. Importante: Antes de
escribir en el Excel, valida que cada puntaje sea coherente con la metodologia del Word.
No cambies la redaccion original de los proyectos. No dejes celdas vacias en los criterios

Si existe informacidn suficiente para evaluarlos.”

Adicionalmente, se le suministrd a la |IA los insumos para el analisis integral de los
proyectos, tales como, documentos soporte de cada uno de los proyectos en los que se
incluye el objeto general del mismo, Plan General Estratégico 2024-2028 y descripcion
detallada de los criterios de evaluacion.

Por ultimo, con el fin de controlar posibles sesgos en las respuestas generadas por la
inteligencia artificial, se mantuvo un mismo prompt para la evaluacion de la totalidad de
los proyectos, evitando modificaciones en las instrucciones durante el proceso.
Asimismo, los criterios de evaluacién fueron definidos previamente teniendo en cuenta:
estandares internacionales de gestion de proyectos y ejes de sostenibilidad, limitando la
intervencion del modelo a la interpretaciéon de la informacidén suministrada y a la
asignacion de la calificacion conforme a dichos criterios. Finalmente, los resultados

obtenidos fueron objeto de una revision con el fin de verificar la coherencia entre la
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evidencia documental y la calificacion asignada, realizando los ajustes necesarios

cuando se identificaron inconsistencias o diferencias de interpretacion.

8.3.2. Resultados de la evaluacion por criterio

A continuacién, se presentan los resultados obtenidos para cada uno de los criterios
evaluados en la matriz de alineacién estratégica. Este analisis permite identificar el grado
de contribucién de los proyectos frente a los objetivos del Plan General Estratégico
20242028, asi como las tendencias generales observadas en cada uno de los
componentes evaluados. (Ver tabla 17)

Tabla 17

Resultados de evaluacion de la matriz por criterio

Promedio de

Categoria Criterio e Nivel de alineacién
calificacion
El  proyecto incorpora
Alineacién a componentes ambientales
objetivos 2.58 explicitos dentro de su
Alineacion al estratégicos alcance o resultados
Plan General esperados.
Estratégico El proyecto presenta
(2024 - 2028) . ‘x relacion indirecta o}
Alineacién a . .
24 complementaria con algun
macroproyectos
macroproyecto
institucional.

El proyecto  presenta
beneficios ambientales

2.02 indirectos derivados de su
ejecucion o mejora del
Servicio.

Nivel de alineacién
al eje ambiental

El proyecto genera

Evaluacién de Nivel de alineacion beneficios sociales

ejes de - g 2.06 indirectos derivados de
o al eje social : :

Sostenibilidad mejoras operativas o de

infraestructura.

El proyecto genera
beneficios economicos

24 indirectos derivados del
mejoramiento del servicio
o reduccion de pérdidas.

Nivel de alineacién
al eje econémico
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Riesgo moderado. Existen
factores identificados que
pueden generar ajustes o
dificultades, pero cuentan
con medidas de control o
gestion previstas.

Nivel de riesgo Nivel de riesgo 3.16

La fabla 17 muestra que, en términos generales, todos los criterios evaluados
presentan una calificacion intermedia, lo cual indica que los proyectos muestran un nivel
moderado de alineacion con el Plan General estratégico 2024 — 2028, es decir que,
aunque existen oportunidades en el fortalecimiento del portafolio de proyectos para lograr
mayor alineacion, se logra evidenciar que si existe una relacién entre los proyectos

publicados por la entidad y su Plan General.

8.3.3. Resultados de la evaluacién por categoria

La tabla 18 presenta los resultados de la evaluacidén agrupados por categoria de
proyecto, con el fin de identificar el nivel de alineacion estratégica en cada tipo de
intervencion. Este analisis permite reconocer cdmo se comportan las diferentes
categorias frente al Plan General Estratégico 2024—-2028 y determinar aquellas que

presentan mayores oportunidades de fortalecimiento.

Tabla 18

Resultados de la evaluacion de la matriz por categoria

Promedio de

Categoria Nivel de alineacién

calificacion
Adecuacion 60.71 % Moderado
Construccion 64.65 % Moderado

Diseno 63.80 % Moderado
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Implementacién 55.48 % Moderado
Mantenimiento 67.72 % Moderado
Renovacion 66.02 % Moderado

Los resultados evidencian que todas las categorias evaluadas presentan un nivel de
alineacién moderado, con valores que oscilan entre el 55,48 % y el 67,72 %. La categoria
Mantenimiento registra la mayor calificacién promedio (67,72 %), seguida de Renovacion
(66,02 %) y Construccion (64,65 %), lo que sugiere una mayor alineacion estratégica en
este tipo de proyectos, a pesar de estar en el mismo nivel de alineacién definido.

Por su parte, las categorias Disefio (63,80 %) y Adecuacion (60,71 %) presentan
niveles intermedios de alineacion, mientras que Implementacion obtiene la calificacion
mas baja (55,48 %), lo que evidencia mayores oportunidades de fortalecimiento en la
formulacién y estructuraciéon de estos proyectos para mejorar su coherencia con el Plan

General Estratégico.

8.3.4. Resultados de la evaluacion por nivel de alineacién

A continuacion, se presentan los resultados de la evaluacion de los proyectos segun
su nivel de alineacién con el Plan General Estratégico 2024—2028. Esta clasificacion
permite identificar la distribucion de los proyectos de acuerdo con la calificacion obtenida

en la matriz (Ver figura 2)
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Figura 1

Distribucion porcentual de los resultados de desemperio por nivel de alineacion

1%

19% Alto desempeno
3% estratégico
(]
Adecuado
Moderado
Bajo desempeno
48%

Tabla 19

Resultados del desemperio por nivel de alineacion

Calificacion d Alto . Adecuado Moderado Bajo ~
esempeio desempeiio
N. Proyectos 4 96 141 55

Los resultados expuestos en la fabla 19 evidencian que la mayoria de los proyectos se
concentra en niveles de alineacién moderado y adecuado, con 141y 96 proyectos
respectivamente. Este comportamiento indica que, en términos generales, los proyectos
incorporan parcialmente los lineamientos estratégicos, aunque aun existen oportunidades

para fortalecer su contribucion a los objetivos de la organizacion

Por otro lado, se identifican 55 proyectos con bajo desempefio, es decir, son proyectos
en los cuales no se encuentra la informacion detallada de sus actividades, lo que sugiere

la necesidad de revisar su formulacion y evaluar posibles ajustes que permitan mejorar
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su alineacion con el Plan General Estratégico 2024—2028. Finalmente, solo 4 proyectos
alcanzan un nivel de alto desempefio, lo cual evidencia que aun es limitado el nimero de
iniciativas que presentan una alineacion estratégica solida y completa.

Los proyectos con alto desempefio estratégico corresponden a las categorias de
mantenimiento y renovacion, las cuales estan enfocadas al fortalecimiento de la gestion
operativa de la EAAB. Dentro de estos proyectos se encuentra el soporte y
mantenimiento del sistema de gestion de informacion de laboratorio y control de plantas
de tratamiento de agua potable, identificado con el codigo IT-1345-2025, y los otros tres
corresponden a alianzas estratégicas para la renovacién tecnolégica de medidores de
agua, identificados con los codigos: GAP-0860-2026, GAP-0861-2026 y GAP-0863-2026.

Los proyectos mencionados anteriormente se caracterizan por presentar una alta
alineacién con los objetivos estratégicos y con los macroproyectos de inversion,
asimismo, obtuvieron las mayores calificaciones en los criterios de sostenibilidad,
especialmente en los componentes ambiental, social y econémico, al contribuir a la
reduccion de pérdidas de agua, la modernizacién de la infraestructura tecnolégica, el
fortalecimiento de la eficiencia operativa y la mejora en la prestacion del servicio. En el
caso de los proyectos de renovacion de medidores, se evidenciaron procesos de
adjudicacion oportunos, lo que favorecié su desempeno dentro de la evaluacién

multicriterio.

8.4. Analisis cualitativo
A continuacion, se presenta el resultado de la matriz cualitativa, en la que se evalua el
nivel de alineacién que tiene el portafolio de proyectos de la Empresa de Acueducto y

Alcantarillado de Bogota EAAB (ver tabla 20)
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Tabla 20

Matriz cualitativa

80

Enfoque Medioambiental
Estandar

Nivel

Definicion del estandar e -
cualitativo

No aborda la

Enfoque social

Definicion del estandar

cualitativo

Enfoque econémico

Nivel

Definicion del estandar

Nivel
cualitativo

sostenibilidad ambiental
de forma explicita, pero
promueve la gestion de
riesgos, cumplimiento
normativo y calidad, lo
que puede contribuir
indirectamente a la
proteccién ambiental
No incluye criterios

PMBOK Medio

Considera la gestiéon de

stakeholders,
comunicacion y

liderazgo, lo que permite

generar impactos

sociales positivos en los

proyectos.

Se enfoca en la
generacion de valor,
control de costos,
eficiencia y cumplimiento
de objetivos del
proyecto.

Medio

Alto

ambientales explicitos,
pero incorpora gestion
de riesgos y control de
calidad que pueden
influir indirectamente en
el impacto ambiental.
Integra la sostenibilidad

PRINCE2 Bajo

Promueve roles claros,
gobernanza y relacion
con stakeholders,
aportando a la gestion
social del proyecto.

Fuerte enfoque en
justificacion del negocio,
control financiero y
eficiencia en el uso de
recursos.

Medio

Alto

de manera indirecta a
través de la alineacion
estratégica y la gestiéon

de beneficios,
incluyendo posibles
impactos ambientales.

PMI Medio

Considera el valor para
los interesados y la
alineacion con obijetivos
organizacionales,
generando impacto
social indirecto.

Fuerte orientacion a
maximizar el valor del
portafolio, optimizar
recursos y priorizar
inversiones.

Medio

Alto
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Enfoque Medioambiental Enfoque social Enfoque econémico
Estandar : . .
s . Nivel s . Nivel A . Nivel
Definicion del estandar DR Definicion del estandar oo Definicion del estandar o
cualitativo cualitativo cualitativo
Integra explicitamente la
sostenibilidad ambiental,
incluyendo gestién de Incluye criterios sociales Considera la
P5 recursos, reduccion de como equidad, derechos sostenibilidad econémica
Standard impactos y Alto humanos, impacto en Alto a largo plazo, eficiencia Alto
responsabilidad comunidades y bienestar de recursos y generacion
ecoldgica en todo el de los stakeholders. de valor sostenible.
ciclo de vida del
proyecto.
Considera el contexto
organizacional y la Integra la gestién de L
. ) Promueve eficiencia,
gestién de riesgos, stakeholders y el entorno ; o
ISO , , . . control y alineacion con
21502 incluyendo aspectos Medio organizacional, lo que Medio Alto

ambientales de forma
indirecta dentro del
proyecto.

permite considerar
impactos sociales.

objetivos estratégicos
organizacionales.
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Oportunidades
A partir de la situacién actual, se identifican oportunidades clave para fortalecer el
sistema de gestion del portafolio, orientadas a mejorar la alineacion estratégica y el
enfoque sostenible.
Integracion efectiva de la sostenibilidad
Aunque la sostenibilidad esta definida en el plan estratégico, su incorporacion en los
proyectos es limitada. Esto representa una oportunidad para:
e Incorporar criterios ESG (ambientales, sociales y de gobernanza) en la
formulacién de proyectos.
o Establecer indicadores de sostenibilidad medibles.
e Alinear los proyectos con estandares internacionales.
Fortalecimiento metodoldgico del portafolio
La evaluacién evidencia la necesidad de mejorar la estructuracion de proyectos,
especialmente en categorias como implementacion. Se identifican oportunidades en:
o Estandarizacién de metodologias de formulacion.
¢ Uso de herramientas avanzadas de priorizacion.
e Integracion de analisis multicriterio desde la etapa de disefo.
Mejora en la toma de decisiones estratégicas
La baja cantidad de proyectos con alto desempefio sugiere debilidades en los
procesos de priorizacion y seleccion. Esto abre oportunidades para:
¢ Implementar modelos de scoring mas robustos.
e Incorporar anélisis de valor estratégico.
e Optimizar la asignacion de recursos.

Gestion del riesgo y oportunidades
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El nivel de riesgo moderado indica que existen controles, pero no necesariamente una
gestion proactiva. Se puede mejorar mediante:

e Integracion de gestion de riesgos en el portafolio.

o Identificacion de oportunidades estratégicas.

e Uso de analitica predictiva.

Transformacion digital del portafolio

El uso de inteligencia artificial en la evaluacion demuestra potencial, pero adn no esta
integrado sistematicamente. Existe una oportunidad para:

¢ Automatizar la evaluacion de proyectos.

e Implementar sistemas de soporte a decisiones.

¢ Integrar herramientas digitales en tiempo real.

Enfoque de la propuesta

La propuesta de investigacion plantea el disefio e implementacion de un modelo
integral de gestion del portafolio de proyectos con enfoque sostenible, orientado a
mejorar la alineacién estratégica, la toma de decisiones y la generacién de valor
organizacional.

Marco de alineacion estratégica

Se propone la creacion de un sistema estructurado que vincule directamente:

e Objetivos estratégicos

e Macroproyectos

e Proyectos individuales

Este marco incluira:

e Mapas de alineacion estratégica

e Matrices de contribucion

e Indicadores de impacto
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Sistema de evaluaciéon multicriterio avanzado
Se propone fortalecer la matriz existente mediante:

e Inclusién de criterios ESG cuantificables

e Ponderacion dinamica de criterios

e Evaluacién automatizada con inteligencia artificial

Esto permitira mejorar la objetividad y consistencia en la evaluacién
Modelo de priorizaciéon de proyectos

Se desarrollara un modelo que considere:

e Valor estratégico

¢ Impacto sostenible

¢ Riesgo

e Factibilidad

El resultado sera un ranking de proyectos que facilite la toma de decisiones
Integracién de sostenibilidad en el ciclo de vida del proyecto
Se propone incorporar la sostenibilidad en todas las fases:

e Formulacion: inclusion de objetivos ESG

e Evaluacion: medicion de impacto

e Ejecucién: seguimiento de indicadores

o Cierre: evaluacion de resultados

Plataforma digital de gestién del portafolio

El modelo incluira una herramienta tecnoldgica que permita:

e Centralizar informacion de proyectos

e Automatizar evaluaciones

e Visualizar indicadores en tiempo real

« Facilitar la toma de decisiones
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Metodologia de implementacién
La propuesta se desarrollara en las siguientes fases:
1. Diagndstico ampliado
Validacion de resultados y profundizacién del analisis.
2. Diseio del modelo
Construccion de herramientas, matrices e indicadores.
3. Validacion piloto
Aplicacién en un subconjunto de proyectos.
4. Implementacién gradual
Escalamiento a todo el portafolio.
5. Seguimiento y mejora continua
Ajustes basados en resultados.

Aporte de la investigacion

El principal aporte de esta investigacién radica en:

e Integrar sostenibilidad en la gestion del portafolio de manera estructurada.
e Proponer un modelo replicable en otras empresas de servicios publicos.

e Incorporar inteligencia artificial en la toma de decisiones estratégicas.

o Mejorar la eficiencia en la asignacion de recursos.

Desde una perspectiva académica, contribuye al desarrollo de metodologias de
gestion de portafolio con enfoque sostenible. Desde una perspectiva practica, mejora la
capacidad de la organizacion para generar valor.

Resultados esperados

Se espera que la implementacién del modelo permita:

* Incrementar el porcentaje de proyectos con alta alineacion estratégica.

e Mejorar la integracién de criterios sostenibles.
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e Optimizar la toma de decisiones.
e Reducir riesgos en el portafolio.

e Incrementar el impacto positivo de los proyectos.

El diagnéstico evidencié que la EAAB cuenta con una base estratégica soélida, pero con
oportunidades significativas en la gestion de su portafolio de proyectos. La propuesta
presentada responde directamente a estas brechas, planteando un modelo integral que

combina alineacion estratégica, sostenibilidad y tecnologia.

El desarrollo de esta investigacion permitira evolucionar hacia una gestion del portafolio
mas madura, capaz de responder a los desafios actuales del sector y generar valor

sostenible a largo plazo
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9. Discusién
La presente investigacion permitié desarrollar un diagndstico del sistema de gestion del
portafolio de proyectos de la Empresa de Acueducto y Alcantarillado de Bogota (EAAB),
a partir del analisis de su alineacion estratégica, la incorporacion de criterios de
sostenibilidad y su relacion con estandares internacionales de gestion de proyectos y
portafolios. Los resultados evidencian que la entidad cuenta con avances importantes en
planeacion estratégica, fortalecimiento institucional y sostenibilidad operativa; sin
embargo, también reflejan desafios relacionados con la madurez organizacional, la
gobernanza del portafolio y la integracién transversal de criterios sostenibles en la toma
de decisiones. Esta idea se mantiene como eje central del documento final compartido,
especialmente en la interpretacién inicial de los hallazgos.
En primer lugar, la revision del Plan General Estratégico 2024—-2028 permitié identificar
que la EAAB posee un direccionamiento estructurado, orientado principalmente al
fortalecimiento de la infraestructura, la eficiencia operacional, la resiliencia hidrica, la
transformacion digital y la sostenibilidad empresarial. No obstante, el analisis también
mostré que el enfoque de procesos tiene una mayor participacion dentro de los objetivos
estratégicos, seguido por aprendizaje, crecimiento e innovacion, mientras que el
componente directamente relacionado con sostenibilidad presenta una representacion
menor. Este resultado permite inferir que la organizacion prioriza el fortalecimiento
operativo y técnico como medio para garantizar la prestacion eficiente de los servicios
publicos domiciliarios, lo cual resulta coherente con las exigencias de cobertura, calidad,
continuidad y eficiencia establecidas para este sector.
Sin embargo, desde una perspectiva critica, los hallazgos sugieren que la sostenibilidad
aun no se encuentra completamente integrada como eje transversal de la gestion del

portafolio. Aunque la entidad incorpora objetivos asociados a sostenibilidad empresarial,
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economia circular, recuperacién ambiental y resiliencia hidrica, estos no siempre se
traducen en mecanismos sistematicos de priorizacién, seguimiento, evaluacion de
beneficios y toma de decisiones. En este sentido, los resultados coinciden con Silvius y
Schipper (2015), quienes plantean que la sostenibilidad en la gestion de proyectos no
debe asumirse como un componente adicional, sino como un criterio estructural que
oriente todo el ciclo de vida de los proyectos.

Asimismo, la investigacion muestra que la existencia de un direccionamiento estratégico
definido no garantiza, por si sola, una gestion madura e integrada del portafolio. Aunque
los proyectos analizados guardan relacion con macroproyectos institucionales y algunos
ejes de sostenibilidad, se identifican oportunidades de mejora en la trazabilidad entre los
proyectos contratados, los beneficios esperados y los resultados estratégicos
alcanzados. Esto es relevante porque, de acuerdo con el Project

Management Institute (PMI, 2021a), la gestion de portafolios debe permitir seleccionar y
priorizar iniciativas segun su aporte a los objetivos institucionales y a la generacion de
valor. De igual manera, la ISO 21504 sefiala que la gestién de portafolios debe articular
estrategia, gobernanza, optimizacién de recursos y generacion de valor.

Por otra parte, la caracterizacién de los proyectos evidencié una alta concentracion de
iniciativas relacionadas con mantenimiento, construccion, renovacion e implementacion
de infraestructura hidraulica y sanitaria. Esta tendencia demuestra coherencia entre la
naturaleza misional de la EAAB y la composicién de su portafolio, pues la entidad debe
garantizar continuidad del servicio, ampliacion de cobertura, recuperacién de
infraestructura critica y sostenibilidad operativa. No obstante, también refleja una fuerte
orientacion hacia la infraestructura fisica y la operacion técnica, lo cual podria limitar el
fortalecimiento de proyectos asociados a innovacion tecnolégica, transformacion digital,

participacién ciudadana y desarrollo social.
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En relacién con la evaluacién multicriterio, los resultados permitieron identificar
diferencias significativas entre los proyectos analizados en términos de alineacion
estratégica, sostenibilidad y riesgo. Algunos presentaron altos niveles de desempefio por
su relacién directa con los macroproyectos institucionales y los ejes ambiental, social y
economico; otros, en cambio, evidenciaron niveles moderados o bajos de alineacion,
especialmente cuando no se identificd una relacion explicita con objetivos estratégicos o
cuando existieron retrasos en procesos contractuales. Esto puede interpretarse como
una sefial de madurez organizacional en desarrollo, pues la alineacién estratégica no
depende unicamente de contar con objetivos institucionales, sino de la capacidad de
traducirlos en criterios efectivos de seleccidn, seguimiento y evaluacién. En este punto,
Kerzner (2018) permite comprender que la madurez en gestién de proyectos es un
proceso progresivo de mejora, control estratégico, optimizacién de recursos y gestion de
riesgos.

Los resultados obtenidos mediante la matriz de evaluacion multicriterio evidencian la
utilidad de la metodologia propuesta para el diagnéstico integral de portafolio de
proyectos en futuras investigaciones; considerando que, incorpora criterios de alineacion
estratégica, gobernanza, sostenibilidad, gestion del riesgo y oportunidad de adjudicacion;
lo cual permite una evaluacién mas integral del aporte de cada proyecto al cumplimiento
de los objetivos organizacionales.

De igual manera, este desarrollo metodoldgico favorece una mayor transparencia en los
procesos de priorizacion y toma de decisiones, promoviendo la responsabilidad social y
ambiental y la generacion de valor sostenible.

La comparacion con estandares internacionales también permitié reconocer que
enfoques como PMBOK, PRINCE2 e ISO 21502 aportan elementos relevantes en

materia de gobernanza, calidad, riesgos, stakeholders y control organizacional; sin
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embargo, sus componentes ambientales y sociales suelen abordarse de manera parcial.
En contraste, enfoques como Green Project Management y el estandar P5 ofrecen una
vision mas integral de la sostenibilidad, al incorporar dimensiones ambientales, sociales y
econdmicas durante el ciclo de vida del proyecto. Esto representa una oportunidad para
que la EAAB fortalezca su sistema de gestion del portafolio desde una perspectiva que
no se limite al cumplimiento contractual o presupuestal, sino que valore también el
impacto social, ambiental y territorial de sus iniciativas.

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos, se considera que para una empresa
publica colombiana es importante contemplar diferentes estandares internacionales que
podrian complementarse entre si para la correcta gestion de proyectos, puesto que,
mientras la ISO 21504 y el PMI proporcionan lineamientos para la gobernanza y la
alineacion estratégica, PRINCE?2 fortalece los mecanismos de control y P5 incorpora de
forma explicita la sostenibilidad como criterio para la toma de decisiones.

Las limitaciones planteadas son pertinentes al cuestionar la potencial validez de los
resultados obtenidos en la investigacion, porque permiten reconocer que los hallazgos no
deben interpretarse como conclusiones absolutas, sino como aproximaciones
diagnésticas condicionadas por el alcance metodolégico del estudio. En primer lugar, el
uso de informacion secundaria proveniente de SECOP I, Datos Abiertos y documentos
institucionales, aunque corresponde a fuentes oficiales y verificables, puede estar
condicionado por la actualizacion de los registros, la disponibilidad documental y la
precision con la que se describen los proyectos. Por tanto, algunos niveles de alineacion
estratégica o sostenibilidad pueden depender de la calidad de la informacién publicada y
no necesariamente reflejar de manera completa la gestion real desarrollada por la
entidad; sin embargo, los resultados reflejan que el uso de modelos de gestion de

portafolios sostenibles puede fortalecer la gobernanza de empresas del sector publico;
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donde ademas la metodologia desarrollada en la presente investigacion puede servir
como un modelo para evaluar de manera integral el portafolio de entidades del orden
publico.

En segundo lugar, el alcance temporal del estudio, centrado en proyectos del periodo
20242026 dentro de un plan estratégico proyectado hasta 2028, limita la posibilidad de
evaluar de manera definitiva el cumplimiento del Plan General Estratégico. Por esta
razon, los resultados deben entenderse como un diagndstico parcial del estado actual del
portafolio y no como una medicion concluyente de su evolucién futura o de su impacto
final en los indicadores institucionales.

En tercer lugar, la validacion externa de la matriz multicriterio, si bien la matriz planteada
para el desarrollo metodolégico carece de validacion externa, esta se plantea como
aporte de nuevo conocimiento que podria ser objeto de validacidén en investigaciones
futuras enfocadas en el diagndstico de portafolio de proyectos de empresas publicas
colombianas.

En cuarto lugar, el uso de inteligencia artificial, considerando la cantidad de proyectos
pertenecientes al la EAAAB en el periodo de estudio 2024-2026, se tomd como
herramienta de apoyo el uso de inteligencia artificial para la asignacion de calificaciones
en la matriz, sin embargo, los resultados obtenidos fueron posteriormente supervisados
para reducir el margen de error en el analisis de la informacion.

Finalmente, debe considerarse la posible subjetividad en la aplicacién de la matriz
multicriterio. Aunque esta herramienta permitié organizar y comparar los proyectos a
partir de criterios comunes, la asignacion de puntajes pudo estar influenciada por la
interpretacion de los investigadores, especialmente cuando la evidencia documental no
era explicita. Esta limitacion no invalida los resultados, pero si reafirma que la matriz

debe entenderse como una herramienta orientadora para la toma de decisiones y no
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como una medicién absoluta del desempefio institucional. Estas tres limitaciones ya se
encontraban identificadas en el archivo final, pero aqui se formulan de manera mas
directa en relacion con la validez potencial de los hallazgos.

En sintesis, la EAAB evidencia avances importantes en planeacion estratégica,
sostenibilidad ambiental y fortalecimiento operativo; sin embargo, aun enfrenta retos
relacionados con la gobernanza del portafolio, la trazabilidad de beneficios, la priorizacion
estratégica, la gestion de riesgos y la incorporacién integral de criterios sostenibles.
Desde una perspectiva organizacional, los resultados sugieren la necesidad de fortalecer
mecanismos institucionales que permitan articular los proyectos con los objetivos
estratégicos, medir sus beneficios y evaluar su contribucion al valor publico. Desde una
perspectiva académica, la investigacién aporta evidencia sobre la importancia de
implementar modelos de gestion de portafolios sostenibles en entidades publicas de
servicios publicos domiciliarios, especialmente en contextos urbanos expuestos a
desafios de resiliencia hidrica, sostenibilidad territorial y cambio climatico. Esta
proyeccion también coincide con las implicaciones organizacionales y académicas
planteadas en el documento final compartido.

Por ultimo, es importante resaltar que la presente investigacion permite tener la
informacidn necesaria para la priorizacién de proyectos que van en pro del
fortalecimiento de la resiliencia hidrica, la ampliacion de la cobertura y calidad del servicio
de acueducto y alcantarillado, y promocién de una gestién mas eficiente y transparente

en beneficio de la comunidad y del desarrollo territorial.



Diagnéstico del sistema de gestidon de portafolio de proyectos para el Plan estratégico de la 93

EAAB con enfoque sostenible

10. Conclusiones y trabajo futuro

10.1 Conclusiones

La matriz comparativa de estandares internacionales permitié evaluar cualitativamente
el portafolio de proyectos de la EAAB frente a los enfoques de sostenibilidad planteados
por metodologias como PMBOK, PRINCEZ2, PMI, ISO 21502 y P5. A partir de esta
comparacion, se evidencio que el portafolio presenta un nivel de alineacién medio en los
ejes ambiental, social y econdmico, debido a que algunos proyectos incorporan criterios
de sostenibilidad y generacion de valor estratégico, aunque todavia existen limitaciones
en la integracién transversal de estos enfoques dentro de los procesos de priorizacion,
seguimiento y gobernanza del portafolio. Asimismo, el analisis mostré que estandares
como P5 promueven una incorporacion mas integral de la sostenibilidad en comparacion
con metodologias tradicionales enfocadas principalmente en desempefio, control y

cumplimiento estratégico.

El diagnéstico de la gestion del portafolio de proyectos de la EAAB evidencié una
predominancia de proyectos asociados a mantenimiento, construccion y adecuacion, lo
que refleja una orientacion institucional enfocada principalmente en garantizar la
continuidad operativa y el fortalecimiento de la infraestructura del sistema de acueducto y
alcantarillado. Asimismo, el analisis del indice de oportunidad de adjudicacion mostr6 que
una parte importante de los procesos contractuales fueron adjudicados en periodos
medios y prolongados, identificandose casos con tiempos elevados de adjudicacion y

ajustes contractuales que pueden afectar la eficiencia en la ejecucién de los proyectos.
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El analisis de alineacién estratégica evidencioé que la mayoria de los proyectos
evaluados presentan relacion directa o indirecta con los objetivos estratégicos y
macroproyectos definidos en el Plan Estratégico 2024—2028 de la EAAB, lo que
demuestra que el portafolio institucional mantiene una orientacién general hacia el
cumplimiento de las metas organizacionales. No obstante, los resultados también
permitieron identificar diferencias en el nivel de alineacién entre los proyectos,
encontrandose procesos con relacién limitada o sin evidencia documental clara de
contribucién estratégica. Asimismo, se observé una mayor concentracién de proyectos
asociados a determinados macroproyectos de inversion, mientras que otros presentan
menor participacion dentro del portafolio

La evaluacion integral del portafolio de proyectos de la EAAB permitio identificar que,
aunque la organizacion cuenta con proyectos alineados a los objetivos estratégicos y a
los macroproyectos definidos en el Plan Estratégico 20242028, aun existen brechas
relacionadas con la gestion integral del portafolio, especialmente en aspectos de
gobernanza, sostenibilidad, priorizacién estratégica y seguimiento institucional. Los
resultados obtenidos en la evaluacion multicriterio evidenciaron niveles de desempeno
mayoritariamente moderados y adecuados, con fortalezas en la contribucion social y
operativa de los proyectos, pero con oportunidades de mejora en la incorporacion
transversal de criterios ambientales, econdmicos y de gestidén de riesgos.

En respuesta a la pegunta de investigacion, el diagnéstico realizado permitio
evidenciar que el sistema de gestién del portafolio de proyectos de la Empresa de
Acueducto y Alcantarillado de Bogota (EAAB) presenta un grado de desempeno
intermedio en cuanto a su alineacién estratégica. No obstante, se identificaron
oportunidades de mejora relacionadas con el fortalecimiento de la gobernanza y la

integracion de criterios sostenibles en la priorizacion de proyectos. En este sentido, la
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presente investigacion aporta al conocimiento en gestién de proyectos al proponer una
metodologia de diagndstico que integra lineamientos de estandares internacionales con
criterios de sostenibilidad en una matriz de evaluacion multicriterio, permitiendo una
valoracién mas integral del portafolio. De la misma manera, esta propuesta constituye un
referente metodolégico para futuras investigaciones enfocadas en el diagndstico de

portafolio de proyectos tanto del sector publico como el sector privado.

10.2 Trabajo futuro

A partir de los resultados y las limitaciones identificadas, se proponen diferentes lineas
de trabajo futuro orientadas a validar, ampliar y fortalecer la metodologia de diagnéstico
desarrollada. En primer lugar, se recomienda replicar la matriz de evaluacion multicriterio
en otras empresas publicas y privadas que administren portafolios de proyectos,
especialmente en organizaciones de servicios publicos, infraestructura, energia,
transporte y gestion ambiental. Su aplicacion en distintos contextos permitiria determinar
el nivel de adaptabilidad de los criterios propuestos, comparar practicas organizacionales
e identificar patrones relacionados con la alineacion estratégica, la sostenibilidad, la
gobernanza, el riesgo y la eficiencia en la adjudicacion y ejecucion de los proyectos.

Para facilitar su replicabilidad, sera necesario establecer un protocolo metodoldgico
que defina las fuentes de informacién, los criterios de inclusion de los proyectos, las
escalas de valoracion, las ponderaciones y los procedimientos para interpretar los
resultados. Aunque la matriz fue disefiada considerando las caracteristicas de la EAAB y
su Plan General Estratégico 2024—-2028, su estructura puede ajustarse a los objetivos,
planes institucionales y particularidades operativas de cada organizacion. Esta flexibilidad

permitiria utilizarla como una herramienta de diagnostico y comparacion que contribuya a
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establecer lineas base, reconocer brechas de gestion y formular acciones de mejora
fundamentadas en evidencia.

Ofra linea de investigacion consiste en realizar una validacién externa de la matriz
mediante la participacion de expertos en gestién de portafolios, sostenibilidad,
contratacion, gobernanza y gestion de riesgos. Esta validacion podria desarrollarse a
través de paneles de expertos, método Delphi o pruebas piloto en diferentes
organizaciones. Asimismo, seria pertinente revisar la pertinencia y el peso relativo de
cada criterio, con el fin de reducir la subjetividad en la asignacién de las calificaciones y
asegurar que los resultados respondan a las prioridades estratégicas y a las condiciones
del sector analizado. La incorporacion de indicadores cuantitativos verificables también
fortaleceria la confiabilidad del instrumento.

En el caso particular de la EAAB, se recomienda efectuar estudios longitudinales que
actualicen periddicamente la informacién del portafolio y permitan analizar su evolucién
durante la vigencia completa del Plan General Estratégico. Esto facilitaria establecer si
las brechas identificadas disminuyen con el tiempo, evaluar el cumplimiento de los
beneficios proyectados y determinar la contribucion efectiva de los proyectos a la
resiliencia hidrica, la cobertura, la calidad del servicio, la eficiencia operacional y la
sostenibilidad territorial. De igual manera, seria conveniente complementar la revisiéon
documental con entrevistas, encuestas y grupos focales dirigidos a responsables de la
planeacion, contratacion, ejecucion y seguimiento de los proyectos.

Un desarrollo futuro relevante corresponde a la creacion de una plataforma digital que
centralice la informacién del portafolio y presente, mediante tableros de control, los
resultados de alineacion estratégica, sostenibilidad, riesgo, avance y generacion de
beneficios. La publicacion de indicadores claros, criterios de priorizacion y resultados de

seguimiento favoreceria la trazabilidad de las decisiones y permitiria que directivos,
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organismos de control, ciudadania y demas grupos de interés comprendan por qué se
seleccionan determinados proyectos, qué recursos se destinan y cuales son los
resultados esperados. De esta manera, la metodologia puede aportar al fortalecimiento
de la transparencia, la rendicion de cuentas y la confianza en la administracion de los
recursos.

Finalmente, se propone explorar el uso responsable de inteligencia artificial y analitica
de datos para procesar grandes volumenes de documentacion, identificar relaciones
entre proyectos y objetivos estratégicos, detectar riesgos y actualizar automaticamente
algunos indicadores. Sin embargo, su implementacion debera acompanharse de reglas de
gobernanza de datos, revisién humana, documentacién de los criterios utilizados y
mecanismos de auditoria que eviten sesgos o decisiones poco explicables. En conjunto,
estas lineas permitirian consolidar la propuesta como un modelo replicable para analizar
portafolios empresariales y promover una gestion mas objetiva, sostenible y transparente

de los proyectos.
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Anexo. Nombre del Anexo

Anexo A. Matriz de evaluacion multicriterio



