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SIGLAS Y ACRONIMOS

Para los efectos de este Manual se entenderan los siguientes términos en singular o plural.

e CC. Consejo de Cuenca.

o CONAGUA. Comision Nacional del Agua.

o CONAPO. Consejo Nacional de Poblacion.

o Constitucion. Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos.
e CPL. Comité de Playas Limpias.

e EAP. Estructura Analitica del Proyecto.

e FODA. Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

e INEGL. Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica.

e LAN. Ley de Aguas Nacionales.

e MAFE. Matriz Analitica de Formacion de Estrategias.

e MOO. Manual de Organizacion y Operacion

e MML. Metodologia de Marco Logico.

e ODS. Objetivos de Desarrollo Sostenible.

e ONU. Organizacion de las Naciones Unidas.

e PND. Plan Nacional de Desarrollo.

e RGIOF. Reglas Generales de Integracion, Organizacion y Funcionamiento.

e RLAN. Reglamento de la Ley de Aguas Nacionales.



INTRODUCCION

El objeto de los CPL es promover el saneamiento de las playas y de las cuencas,
subcuencas, barrancas, acuiferos y cuerpos receptores de agua asociados a las mismas; asi
como prevenir y corregir la contaminacion para proteger y preservar las playas mexicanas,
respetando la ecologia nativa y elevando la calidad y el nivel de vida de la poblacion local
y del turismo y la competitividad de las playas’. Por su parte, los CC tendran a su cargo la
coordinacion, concertacion, apoyo, consulta y asesorias orientadas a formular y ejecutar
programas y acciones para la mejor administracion de las aguas, el desarrollo de la
infraestructura hidraulica y de los servicios respectivos y la preservacion de los recursos
de la cuenca®

En este sentido, dada la importancia del agua y el derecho de todos a su acceso, su uso
equitativo y sustentable, el fortalecimiento de estas instituciones es fundamental. En el
Manual relativo al “Proceso para desarrollo de la planeacion estratégica, vision, mision,
estructura organizacional y funcional, formas de operacion, reglamentos internos para
cada CPLy el CCCO", analizamos los primeros aspectos de fortalecimiento institucional que
serviran a los CPLy a los CC para desarrollar su Planeacion Estratégica y Operativa.

Ahora bien, dos elementos adicionales para el Fortalecimiento Institucional de los CPLy
los CC tiene que ver con la identificacion de los recursos que requieren para cumplir con
sus funciones y como desarrollar una cartera de proyectos que les permita justificar su
objeto, es decir, para lo que fueron creados.

Por ello, este Manual esta dividido en tres capitulos, el primero inicia con la deteccion de
las necesidades organizacionales, vinculada con las funciones de los CPL y los CC;
especificamente a los recursos materiales, humanos, tecnologicos y de capacitacion. El
segundo capitulo se expondra la MML, herramienta que permitira a los CPLy CC estructurar
sus proyectos como paso previo al desarrollo de una Cartera de Proyectos®. Finalmente,
concluiremos con algunas de las reflexiones de como los CPL y los CC pueden estructurar

una Cartera de Proyectos con los conocimientos adquiridos.

" Articulo 8 del MOO de los Comités de Playas Limpias de México.

2 Articulo 13 de la LAN.

3 La metodologia propuesta es bajo una metodologia ampliamente utiliza en México y que se vinculara a las politicas piblicas
en materia hidrica y también, a los ODS.



1. DETECCION DE NECESIDADES

Como vimos anteriormente en el Manual relativo al “Proceso para desarrollo de la
planeacion estratégica, vision, mision, estructura organizacional y funcional, formas de
operacion, reglamentos internos para cada CPL y el CCCO", los recursos son los insumos
minimos necesarios para que las instituciones puedan realizar sus funciones. En este
sentido, las funciones de los CPL y los CC estaran en sus respectivos reglamentos o reglas

de integracion, por lo que dichos ordenamientos juridicos seran la base de este analisis.

11. FUNCIONES DE LOS CPLY LOS CC

Para determinar qué recursos requieren los CPLYy los CC en el ejercicio de sus funciones se

proponen los siguientes pasos.

Figura 1. Pasos para identificar las funciones de los CPLy CC.

P

3. Funciones

1. Funciones
Espécificas

2. Organos
Responsables

Genéricas

Fuente. Elaboracion propia.

1. Funciones especificas

Lo primero que se debe identificar son las funciones especificas de los CPL y los CC, las
cuales se encuentran normalmente en las reglas, que son uno de los elementos de las
instituciones®. Las reglas formales son las normas y reglamentos que establecen las
instituciones para regir su funcionamiento interno y sus relaciones con otras entidades.
Para el caso de los CPL, la SEMARNAT ha propuesto, de manera general, una serie de

funciones que se encuentran en el MOO de los Comités de Playas Limpias de México. No

“ Manual relativo al “Proceso para desarrollo de la planeacion estratégica, vision, mision, estructura organizacional y
funcional, formas de operacion, reglamentos internos para cada CPLy el CCCO".



obstante, cada CPL podra tener su propio ordenamiento para adaptar sus funciones a sus
necesidades, recursos y realidad. Por lo que corresponde a los CC, sus funciones estan
establecidas en la LAN, el RLAN y en las RIGOF.

2. Organos responsables

Cada funcion esta a cargo de los organos que conforman los CPL y los CC, los cuales en
términos de la regulacion actual tienen la estructura minima que se presenta en la figura
2.

Figura 2. Estructura minima de los CPLy los CC.

CPL CC

Organos funcionales

Asamblea General de Usuarios

Gerencias
Operativas

Comiteé Directivo
Comision de Operacion y Vigilancia
Gerencia Operativa

Organos auxiliares

Gru pOS Comisiones de Cuenca
eSpeC|aI_|ZadOS de Comités de Cuenca

: Comités Tecnicos de Aguas del Subsuelo o
trabajo

Comités de Playas Limpias

Fuente. Elaboracion propia con base en (LAN, 2023; SEMARNAT, 2003).

No obstante, las estructuras senaladas en la figura anterior, los reglamentos de los CPLy

las RGIOF de los CC podrian crear otras para el cumplimiento de sus funciones.



3. Funciones genéricas

Otra forma que permitira dirigir la deteccion de necesidades es agrupar las funciones
genéricas de los CPLy los CC. De un analisis de la regulacion actual podemos clasificar de

forma general las funciones en®:

e Pleno de las Asambleas del CPL / CC. Estas instituciones tienen como principal
foro de participacion y concertacion el Pleno de las Asambleas. Existen
funciones puntuales que van desde la preparacion, toma y seguimiento de
acuerdos, firma de minutas, entre otras.

e Gestion Integrada de los Recursos Hidricos. Funciones relativas a la gestion y
desarrollo coordinado del agua, la tierra, los recursos relacionados con éstos 'y
el ambiente. En el caso de los CPL, su alcance es solo a la zona costera 'y en el
caso de los CC, es la totalidad de los elementos de la cuenca.

e Saneamiento. Tanto los CPL como los CC cuentan con funciones de saneamiento
acotado a sus respectivos alcances.

e Vinculacidon. Ambas instituciones, dada su naturaleza de integracion mixta,
tienen funciones para promover la participacion de las autoridades estatales y
municipales, asi como de los usuariosy grupos interesados de la sociedad tanto
en la programacion hidrica como en proyectos especificos.

e Proyectos especificos. Tanto el CPL como los CC tiene funciones particulares en
cuanto a la participacion en estudios, diagnosticos, proyectos, programas y
actividades para el cumplimiento de su objeto.

e Certificacion. Para el caso de los CPL, la certificacion de playas se ha vuelto una
de las funciones basicas que permiten contribuir a mantener un entorno limpio

y sin contaminantes.

1.2. RECURSOS

Posterior al senalamiento de las funciones, hay que identificar los recursos que seran

necesarios para realizarlas. Los recursos mas representativos son los siguientes:

> Los CPL y el CC podran modificar o crear sus categorias conforme a sus propias reglas y
entendimiento.



Recursos humanos. Comprenden al personal que trabaja en la Institucion:
directivos, empleados y voluntarios quienes contribuyen con sus habilidades y
conocimientos para lograr sus objetivos. La gestion de recursos humanos implica
la seleccion, contratacion, capacitacion y desarrollo del personal, asi como la
creacion de un ambiente laboral favorable y la gestion del desempeno.

Recursos tecnologicos. Medios que utilizan la tecnologia para llevar a cabo un
proposito generalmente productivo. Se clasifican en tangibles que poseen una
presentacion fisica, es decir, se pueden tocar (hardware), e intangibles, que no
poseen una presentacion fisica palpable, ya que son inmateriales, presentes solo
de manera virtual (software).

Recursos materiales. Patrimonio de la Institucion y estan constituidos por los
bienes muebles, inmuebles y de consumo que hacen factible la operacion de ésta;
es un elemento de apoyo para la consecucion de sus los objetivos.

Recursos financieros. Presupuesto necesario para financiar las operaciones de la
Institucion. Pueden provenir de diversas fuentes, como presupuestos
gubernamentales, donaciones, ingresos por servicios o actividades comerciales. La
gestion financiera implica la planificacion, el control y el uso efectivo de los
recursos financieros.

Otros. En caso de que el CPL o el CC no pueda encuadrar el insumo en las categorias
anteriores, podra utilizar este apartado dentro del formato para integrarlo.
importante identificar si los recursos requieren algin tipo de atributos,

temporalidades o conjunto de capacidades especificas. También es importante senalar

la cantidad de los recursos requeridos.

1.3. PERFIL PROFESIONAL

En el caso de recursos humanos, indicar si requiere un perfil profesional especifico de

acuerdo con sus funciones y, seglin sea el caso, si requiere alguna capacitacion particular

asociada al recurso que se esta contemplando.

Este ejercicio busca que los enlaces del CPL / CC puedan identificar lo
que necesitan para el cumplimiento de su objeto; no obstante, la
mayoria de los recursos podran utilizarse para dos o mas funciones.




Ejercicio

Paso 1. Con base en el Reglamento de los CPL o las RIGOF de los CC, llenar los campos.

Tabla 1. Formato para Determinar los Recursos Necesarios para el Ejercicio de sus Funciones.

Recursos

. Organo 5
Funciones Funcion o
) responsable . Capacitacion
especificas genérica
del recurso

Fuente. Elaboracion propia




2. METODOLOGIA DE MARCO LOGICO

La MML es una herramienta ampliamente utilizada en la gestion de proyectos y programas,

siendo su principal objetivo proporcionar una estructura logica y sistematica para el
diseno, desarrollo, seguimiento y evaluacion de proyectos. Por ello, se propone su
utilizacion para los proyectos de los CPLy los CC, porque les permitira estructurar sus ideas
y proponer proyectos basados en resultados y estar en posibilidad de contar con una

Cartera de Proyectos.

21 PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

De acuerdo con los autores de la MML, la identificacion, diseno, desarrollo y control de los
proyectos carecen muchas veces de un planeamiento estratégico, ocasionando distintas

consecuencias negativas:

e Ausencia de claridad en los objetivos estratégicos o grandes metas
e Asignacion arbitraria de recursos
e Mdltiples direcciones lejanas a prioridades o necesidades basicas

e Riesgo de que se incumplan los objetivos

Los proyectos deben contar con un planeamiento estratégico que les permita al menos
cumplir con los objetivos por los cuales fueron disenados. El planeamiento estratégico se
contrapone a una vision focalizada, al proponer una relacion técnico funcional para el

cumplimiento objetivos, como se aprecia en la siguiente figura.
Figura 3. Relacion técnico funcional de los proyectos.

Nivel estratégico Nivel programatico Nivel operativo
- Diseno de planes y estrategias -Armonia con las estratégicas -Diseno y ejecucion de proyectos
nacionales de orden federales, estatales y municipales sectoriales, locales y municipales

macroeconomico - Conexion entre la parte mas alta - Limites temporales cortos y
- Grandes prioridades y metas. de la institucionalidad y los propositos especificos

niveles mas bajos de la - Presupone recursos humanos,
administracion publica econdmicos y técnicos
- Interaccion ordenada y global de
reglas, recursos e instituciones

Fuente. Elaboracion propia con base en (Ortegon et al., 2015).
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En México, la Planeacion Hidrica Nacional prevé una relacion un tanto similar a la expuesta
en la figura anterior, que va desde el PND, al Programa Sectorial de Medio Ambiente y
Recursos Naturales, pasando por el Programa Nacional Hidrico y sus Programas Regionales.
Al respecto, se sugiere que los proyectos de los CPL y los CC tomen en consideracion estos

instrumentos como parte de su planeamiento estratégico.

El hecho que los CPL y los CC, al momento de planear sus proyectos, tomen en cuenta los
instrumentos programaticos superiores, les permitira sumar esfuerzos a las politicas
pUblicas ya existentes vy, sobre todo, utilizar los escasos recursos para contribuir a los

grandes objetivos previamente establecidos.

Ahora bien, para finalizar este apartado es importante resaltar que la MML surgio

precisamente ante tres problemas comunes de los proyectos:

e Planificacion poco precisa: objetivos maultiples desvinculados con las
actividades.

e Ejecucion fallida y sin definicion del alcance de la responsabilidad del gerente.

e Ausencia de una imagen de como luciria el proyecto si tuviese éxito y de una
base objetiva para comparar lo que se planeaba vs. Lo que sucedia en la

realidad.

2.2 DEFINICION DE LA MML

La MML es una herramienta que permite facilitar el proceso de conceptualizacion, diseno,
ejecucion y evaluacion de proyectos (Ortegon et al, 2015). Esta metodologia ayuda a los

encargados de disenar, desarrollar y evaluar un proyecto a:

e Estructurary formular mejor sus ideas
e Presentar mejor sus inquietudes

e Traducir estas ideas en un esquema claro y preciso de realizacion.

1



La MML se enfoca en objetivos, grupos de beneficiarios y la participacion y la

comunicacion entre las partes interesadas.

Algunas de las aportaciones mas importantes de la MML en proyectos son las siguientes:

e Terminologia uniforme que facilita la comunicacion y entendimiento.
e Informacion para organizar y elaborar un plan de accion.
e Informacion para la ejecucion, monitoreo y evaluacion.

e Estructura en un solo cuadro de la informacion mas importante.

Por su parte, la MML puede utilizarse en una o en todas las etapas de un proyecto (figura
4).

Figura 4. Etapas de los proyectos.

Desarrollo

Fuente. Elaboracion propia con base en (Ortegon et al,, 2015).
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Por su parte, la utilizacion de la MML se presenta en dos fases como puede apreciarse en

la figura 5.

Figura 5. Fases de la MML.

Identificacion del problema y alternativas

de solucion Planificacion

La idea del proyecto se convierte en un

Arellsls de la sizalen st plan de accion practico para la ejecucion.

Determinar la situacion deseaday

broponer estrategias para lograrla Se elabora la matriz de marco logico.

Los proyectos son disenados para resolver
los problemas de ciertos grupos yy
responder a sus necesidades e intereses.

Las actividades y los recursos son definidos
y visualizados en cierto tiempo.

Fuente. Elaboracion propia con base en (Ortegon et al,, 2015).

Normalmente, los proyectos surgen de la percepcion de un problema y la conviccion de
encontrar soluciones. A partir de este momento inicia el proceso de planificacion en su
primera etapa de diseno. Posteriormente, en su segunda etapa, la idea inicial, con sus

primeros analisis, se va desagregando hasta llegar a un plan de accion.

2.3 ESTRUCTURA DE LA MML

Los analisis tanto de la etapa de identificacion del problema y alternativas de solucion
como de planificacion conforman la estructura de la MML, tal como se muestra en la

siguiente figura y que iremos analizando®.

® La Matriz de Marco Logico y la evaluacion intermedia se expondran en el siguiente Manual.
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Figura 6. Estructura de la MML.

Analisis de Involucrados Analisis del Problema Analisis de Objetivos

Analisis de Alternativas Estructura Analitica del Proyecto Matriz de Marco Logico

Evaluacion Intermedia

Fuente. Elaboracion propia con base en (Ortegon et al,, 2015).

2.31. ANALISIS DE INVOLUCRADOS

Una de las bases de la MML es saber los intereses y expectativas de las personas o grupos
que tienen alguna relacion con el problema a resolver mediante un proyecto, lo cual brinda

al menos 3 claras ventajas’:

’ A estas personas o grupos les llamaremos actores.

14



Figura 7. Ventajas del Analisis de Involucrados.

Aprovechary potenciar
los intereses de los
actores que apoyan el
proyecto.

~

-

Disminuir la oposicion de
los actores que rechazan
el proyecto.

1
J\

~

-

Conseguir el apoyo de los
actores que son
indiferentes el proyecto.

I
J\

Fuente. Elaboracion propia con base en (Ortegon et al, 2015) .

El Analisis de Involucrados establece una serie de pasos para su desarrollo como vemos

en la figura 8&:

Figura 8. Pasos para desarrollar un Analisis de Involucrados.

Identificary

»

listar

Clasificar

»

Posicionary

caracterizar

Fuente. Elaboracion propia con base en (Ortegon et al,, 2015).

1. ldentificary listar. Se deben identificar y listar todos los involucrados con algin interés
0 que se pudieran beneficiar directa e indirectamente, tomando en cuenta la posicion

actual y la futura.

2. Clasificarlos. Agrupar a los involucrados en funcion de ciertas caracteristicas, las que

se proponen son las siguientes®:

8 Estas caracteristicas son las minimas indispensables; no obstante, dependiendo del problema o proyecto, se pueden

encontrar y aplicar las que se consideren

relevantes.
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e Grupo: Distinguir si el actor pertenece al sector piblico (destacar si se encuentra
a nivel, federal, estatal o municipal), sector privado (prestadores de servicios
turisticos o vendedores ambulantes) o a organizaciones civiles (cooperativas,
organizaciones comunales, entre otros).

e Relacion: En funcion del actor que plantea el proyecto, si el involucrado forma
parte de su grupo es interno, si no es externo.

e Preferencia. Si el actor esta o no, de acuerdo con el proyecto.
Ejercicio

A partir de este punto del Manual, se sugiere seleccionar un problema o proyecto para
desarrollarlo durante todas las etapas de la MML.

Paso 1. Con base en la tabla 2, clasificar los actores relevantes identificados y agregar
informacion de como se relacionan con el problema a resolver.

Ejemplo

Tabla 2. Identificacion y clasificacion de actores

Gobierno encarga de la recoleccion Interna A favor
Sector publico

Municipal dISpOSICIOI’l final de los residuos.

Prestadores . . . . Externo A favor
S Participan en la generacion de residuos. Sector privado

de servicios

Asociacion Participan en la  generacion vy PR Externo A favor

. . Organizacion civil
de colonos  almacenamiento de residuos.
Visitantes Participan en la generacion de residuos. Externo A favor

Sector privado

Fuente. Elaboracion propia con base en (Ortegon et al,, 2015).

3. Posicionary caracterizar

Cuando investigamos a los actores debemos saber sus roles, intereses, poder relativo y
capacidad de participacion, ya sea de cooperacion o conflicto, frente al proyecto y entre
ellos. A partir de esta investigacion hay que posicionarlos y caracterizarlos, bajo las

siguientes categorias:

16



Figura 9. Caracterizacion de los actores.

Posicion. Indicara
cuanto es el apoyo o
rechazo al proyecto.

Fuerza. El poder para
afectar el proyecto, es

decir, la importancia
que le da el actor.

Intensidad. Es el grado
de involucramiento que
tiene el actor con el
proyecto.

Fuente. Elaboracion propia con base en (Ortegon et al,, 2015).

Paso 2. Ponderar la caracterizacion de cada actor en la tabla 3, utilizando una escala del 1
al 5, donde 1 es la mas baja y 5 la mas alta de cada categoria.

Paso 3. Ubicar a cada actor dentro de la matriz de la Figura 10, para conocer la estrategia
sugerida de atencion para cada uno, de acuerdo con su fuerza e intensidad.

4. Generar estrategias de atencion

A partir de los analisis, hay que interpretar los resultados y definir como los actores pueden

ser incorporados en el diseno del proyecto en todas sus etapas.

17



Ejemplo

Tabla 3. Ponderacion de actores. Figura 10. Estrategias de atencion.
e ATENDER CUIDAR
Intensidad o Mantener’los Invptucrar y atraer
” Gobierno , , : satisfechos activamente
Municipal © e
2 Prestadores g MONITORIZAR MITIGAR
de 3 4 4 Ee)
servicios Notificarles Mantenerlos
3 Asociacion Informados
de 4 5 5 0
colonos
4
Visitantes 3 4 3 c 9 9 0 9

Intensidad

Fuente. Elaboracion propia con base en (Ortegon et al,, 2015).

2.3.2. ANALISIS DEL PROBLEMA

El Analisis del problema es fundamental ya que de él se desprenden los demas elementos

de la MML, este se esquematiza en un Arbol de Problemas como se muestra en la figura 11.

Figura 11. Arbol de Problemas

Efectos
indirectos

Efectos

Efectos Efectos

directos directos directos

Problema

central

Fuente. Elaboracion propia con base en (Ortegon et al,, 2015) .
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Los pasos para esquematizar el problema en un Arbol de Problemas son los siguientes:

e Analizar e identificar lo que se considere como problemas principales de la
situacion a abordar.

e Realizar una primera lluvia de ideas para establecer el problema central, aplicando
criterios de prioridad y selectividad.

e Definir las consecuencias mas importantes del problema central y verificar su
importancia.

e Definir las causas del problema central, es decir, qué elementos estan o podrian
estar provocando el problema.

e Determinados el problema central, las causas y los efectos se construye el Arbol de

Problemas, el cual da una imagen completa de la situacion negativa existente.

Dada su importancia, es necesario e indispensable revisar la validez e integridad del arbol,
asegurarse que las causas representen causas y las consecuencias representen
consecuencias, que el problema central este correctamente definido y que las relaciones

(causales) estén correctamente expresadas.

El Arbol de Problemas es el inicio del analisis del problema, el cual debera ser fortalecido
con informacion que determine los aspectos que se enuncian a continuacion:

e Afectados: quiénesy cuantos son.

e Gravedad: grado de afectacion del problema

e Probabilidad de ocurrencia: qué posibilidades existen de que el problema

planteado suceda.
Es decir, el problema identificado, sus consecuencias y causas deben estar basados en
evidencia, en el Anexo 1 de este Manual encontramos informacion de donde obtener

informacion cuantitativa.

Para validar el Arbol de Problemas, se proponen las siguientes preguntas de apoyo.

(eReform Consulting, 2023):
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Figura 12. Preguntas de apoyo para fortalecer el analisis del problema.

A
. ;Cual es la evidencia del problema identificado?
. ¢Los efectos y causas son relevantes?

\

;Quiénes son los afectados por el problema? ;De qué manera son afectados?

;Cuando comenzo el problema?

|
I
. ¢Es la primera vez que ocurre? Si no, ;como se atendio anteriormente?

. ;Cual es la magnitud del problema?
4

Fuente. Elaboracion propia con base en (eReform Consulting, 2023).

Recomendaciones:

e Que la determinacion de la problematica surja de un grupo de trabajo donde

participen personas que conozcan y estén involucradas con la situacion que

pretende resolver.

se

e Presentar informacion cuantitativa (p.e. estadistica) o cualitativa que respalde sus

afirmaciones, asi como las fuentes correspondientes. Es decir, la existencia de una

problematica debera estar sustentada con datos verificables, los cuales podran

provenir de fuentes de informacion oficiales como INEGI, CONAPO, datos publicados

en los portales oficiales de las Secretarias de Estado, asi como encuestas realizadas

por organismos privados. En el caso de no contar con estadisticas oficiales,

se

debera describir la situacion de forma detallada (lugar, poblacion afectada, origen

del problema, etc.).
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Ejercicio
Paso 1. Con base en el problema a resolver que se eligio para el analisis del involucrados,

desarrollar un Arbol de Problemas, determinado una problematica central, identificando
consecuencias y causas.

Paso 2. Utilizar informacion estadistica que sustente la problematica identificada.

2.3.3. ANALISIS DE OBJETIVOS

El Analisis de Objetivos permite describir la situacion futura a la que se pretende llegar
una vez se han resuelto los problemas; el cual se estructura en el Arbol de Objetivos, que
basicamente consisten en convertir los estados negativos del Arbol de Problemas en

soluciones, expresadas en forma de estados positivos.

Fuente. Elaboracion propia con base en (Ortegon et al,, 2015).

Figura 13. Arbol de Objetivos

Objetivo central

0 proposito

Una de las ventajas del Arbol de Objetivos es tener una vision global y clara de la situacion
positiva que se desea. Al igual que en el Arbol de Problemas hay una jerarquia de medios
y de los fines y se debe examinar rigurosamente sus relaciones causales para garantizar la

validez e integridad del esquema de analisis.
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Es importante senalar que este analisis es iterativo y si durante este examen de relaciones
causales se deriva en un ajuste al Arbol de Objetivos, debemos regresar al Arbol de
Problemas para hacer los cambios correspondientes. Como apoyo el Analisis de Objetivos

podemos utilizar las siguientes preguntas:

Figura 14. Preguntas de apoyo para fortalecer el analisis del problema.

;Los objetivos son consistentes con las politicas estratégicas de la planeacion
hidrica o de los objetivos de los instrumentos de planeacion?

Fuente. Elaboracion propia con base en (eReform Consulting, 2023).

Se recomienda que el analisis de objetivos sea realizado por el mismo
grupo de trabajo del analisis del problema y estén involucrados con la

situacion que se pretende resolver.

2.3.31. OBJETIVOS DE DESARROLLO SOSTENIBLE (ODS)

La Gltima pregunta de la figura 14, refiere a si los objetivos estan alineados a los ODS. De
manera especifica, en los niveles superiores del Arbol de Objetivos, es decir, el objetivo
central y los fines. Esto cobra mucha relevancia ya que México, desde la conformacion de
los grupos de trabajo en 2015 para la creacion de ODS, se comprometio a su
implementacion. En 2017, con base en el articulo quinto transitorio de la Ley de Planeacion,

se incorpora la Agenda 2030 a sus instrumentos de Planeacion Nacional. Por lo que,
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ademas del alineamiento a los objetivos de los instrumentos programaticos nacionales en

materia hidrica, los proyectos de los CPLy los CC, deberan estar alineados a los ODS.

Sin embargo, es Util contextualizar que la Agenda 2030 para el desarrollo sostenible surgio
después de un proceso abierto y de discusion en el que participaron los 193 Estados
miembro de la ONU y es un plan de accion a favor de las personas, el planeta y la
prosperidad, el cual promueve el crecimiento econdomico, la inclusion social y la proteccion

del medio ambiente (Gobierno de México, 2019).

Dicha agenda esta conformada por 17 ODS, 169 metas y 230 indicadores globales enfocados
a diversas areas que en un principio pueden parecer aislados unos de otros pero que
requieren de la colaboracion de todos los actores a todos los niveles y en diversos frentes
para asi encontrar soluciones integrales. Dada la magnitud de los ODS es importante
identificar las interacciones que pueden existir entre dos 0 mas de los objetivos planteados
(objetivo central y fines), de tal forma que permitan disefar intervenciones que tengan en
cuenta la interdependencia de los temas y la colaboracion intersectorial. De manera
general, podemos agrupar a los ODS dentro de las tres grandes esferas del desarrollo

sostenible, tal como se ilustra en la figura 15.

Figura 15. Tres esferas del desarrollo sostenible y los ODS.

Ambiente Social Fconomico

ODS7

ODS 6 ODS 1

Agua limpia y saneamiento Fin de la pobreza

ODS 12 oDS 2
Produccion y consumo b
responsable Hambre cero

Energia asequible

0oDS 8
Trabajo decente y
crecimiento economico

0DS 9
Industria Invocacion e
infraestructura

ODS 10
Reduccion de las
desigualdades

ODS 11
Ciudades y comunidades
sostenibles

0ODS 13 ODS 3
Accion por el clima Salud y bienestar
ODS 14 ODS 4
Vida submarina Educacion de calidad

0ODS 15 ODS 5
Igualdad de género Fin de la
Pobreza

Vida de ecosistemas
Terrestres

Fuente. Elaborado con base en (Pérez et al., 2020).
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Finalmente, este conjunto de objetivos, deberan alinearse de forma transversal tanto al
objetivo 16, referente a la paz, justicia e instituciones solidas, como al objetivo 17 referente

a formar alianzas para el cumplimiento del resto de objetivos.

Ejercicio
Paso 1. Escribir en la columna denominada “Objetivo central o fines” de la tabla 3, la

informacion de los fines y el objetivo central del Arbol de Objetivos del proyecto elegido.

Paso 2. Utilizando la informacion del Anexo 2 ODS, senalar por cada fin y objetivo central
si existe una relacion con alguno de los 17 objetivos y sus metas, asi como la razon por la
que considera que si existe esta.

Tabla 4. Alineacion del proyecto a los ODS.

Objetivo central o ) ) .
- Numero de ODS Meta Razon que lo justifica
nes

Fuente. Elaboracion propia.

2.3.3.2 ANALISIS DE ALTERNATIVAS

Este analisis consiste en la seleccion de alternativas que se aplicaran para alcanzar los
objetivos planteados bajo los siguientes pasos.

Figura 16. Pasos para determinar la mejor alternativa.

Paso 3
Seleccionar

Paso 2
Postulacion

Paso 1

Identificacion de

[ i [
de acciones la estrategia

optima

alternativas

Fuente. Elaboracion propia con base en (Ortegon et al,, 2015) .

24



Paso 1. Identificacion de acciones

Lo primero que debemos de hacer es definir acciones concretas de solucion tendientes a
materializar lo que determinamos como los medios; es importante senalar que por cada
medio existen diversas acciones posibles de solucion, se propone que se identifiquen al
menos dos.

Los medios que deben materializarse son los que estan en el nivel mas bajo del Arbol de
Objetivos porque ya no tienen otro que los genere y estan en correspondencia con las
causas.

Figura 17. Nivel donde se plantean las soluciones.

Objetivo central
0 proposito

Fuente. Elaboracion propia con base en (Ortegon et al,, 2015).
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La logica de la identificacion de acciones de solucion en los medios del nivel mas bajo del
Arbol de Objetivos se centra en la hipotesis de que la accion que se propone permite
obtener un medio que elimina la causa que genera el problema.

Figura 18. Coherencia causa, medio y accién

Fuente. Elaboracion propia con base en (Ortegon et al,, 2015).

Paso 2. Postulacion de alternativas

Una vez que se tienen las propuestas de acciones de solucion de los medios, hay que
postularlas para clasificarlas y poder compararlas. Las clasificaciones propuestas son las
que se muestran en la figura 19.

Figura 19. Clasificaciones para comparar acciones de solucion.

Clasificacion por

agrupamiento Clasificacion por criterios

Economicos

Complementarias Técnicos

Legales

Ambientales

Excluyentes Politicos

Tiempo

Fuente. Elaboracion propia.
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Clasificacion por agrupamiento. Las acciones de solucion pueden desarrollarse en conjunto
o de forma Unica y exclusiva.

Complementarias. Cuando identificamos dos o mas acciones diferentes por
cada medio y las podemos desarrollar en conjunto, en este sentido, se
complementan porque cada una de ellas contribuira con una parte al logro de
objetivos.

Excluyentes. Cuando la eleccion de una accion excluye el desarrollo de la otra.

Clasificacion por criterios. El desarrollo de las acciones puede compararse en funcion de

distintos criterios:

Econdomicos. Cual es el costo de cada accion postulada.

Técnicos. Cuales son las implicaciones técnicas de cada accion.

Legales. Determinar si las acciones estan apegada al marco juridico.
Ambientales. Qué tanto las acciones son sostenibles con el medio ambiente.
Politicos. Cual es la factibilidad de qué los gobiernos impulsen o impidan las
acciones.

Tiempo. En cuanto tiempo se puede implementar.

Estas clasificaciones son las minimas que debemos tomar en cuenta, pero existen otros

métodos para comparar las acciones de solucion, algunos de estos analisis son los que se

enlistan a continuacion:

Diagnostico de la situacion. Se delimita el area de estudio, las areas de
influencia, la poblacion objetivo, demanda, oferta y déficit.

Estudio técnico de cada alternativa. Se pueden desarrollar a partir del tamano
de la solucion que se pretende, su localizacion, la tecnologia utilizada entre
otros.

Analisis de costos y beneficios. Es un balance de los costos que implica cada
solucion comparada con el beneficio que traeria. Este analisis puede utilizar
variables cuantitativas y cualitativas.

Comparacion de criterios e indicadores. Se toma la que muestra los mejores
resultados de cada solucion.
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Es importante destacar algunas puntualizaciones aspectos finales de la postulacion de

soluciones en la siguiente figura.

Figura 20. Puntualizaciones finales de la postulacion de soluciones.

Las alternativas
diferentes

implican que existen
opciones

que  permiten

solucionar un problema especifico.

La “opcion” “no

hacer nada”,
desde esta
perspectiva no
constituye

alternativa de
solucion a un
problema.

La determinacion
de acciones es un

proceso iterativo y
retroalimentado

Las alternativas
deben ser
analizadas en
relacion con el
espacio geografico
y socioeconomico

Este analisis
denota el
conocimiento
entendimiento del
problema

Analizar su nivel de
incidencia en la
solucion del
problema 'y dar
prioridad a las de
mayor porcentaje de
incidencia.

Analizar para
determinar cual
resuelve de mejor
manera el problema
y garantice el uso
mas eficiente de los
recursos que le sean
asignados.

Fuente. Elaboracion propia con base en (Ortegon et al,, 2015).

Paso 3. Seleccionar la estrategia dptima. Con los resultados del comparativo y en su caso,

de los analisis, hay que elegir la estrategia optima que permitira alcanzar los objetivos

planteados. Para ello, se sugiere tomar en cuenta las siguientes consideraciones:

Costos totales en valores presentes y futuros

Viabilidad financiera y economica

Viabilidad técnica

Habilidad para mejorar y mantener recursos

Sostenibilidad

Contribucion al fortalecimiento institucional y construccion de capacidad
gerencial

Impacto ambiental

Aceptacion por parte de los beneficiarios

Compatibilidad del proyecto con prioridades de un sector o un programa
Elegir aquella con mayor pertinencia, eficiencia y eficacia
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Ejercicio

Paso 1. Identificar los medios del nivel mas bajo, establecidos en el Arbol de Objetivos vy
establece al menos dos alternativas de solucion por cada uno.

Paso 2. Determinar si las alternativas de solucion son complementarias o excluyentes.
Paso 3. Ponderar del 1 al 5 considerando como 1 la menor factibilidad y 5 el de mayor

factibilidad de acuerdo con cada criterio establecido en la tabla 5.

Tabla 5. Tabla de alternativas de solucion

: Criterios para comparar
Alternativas Excluyente o

y : Legal Técnica | Tiempo Total
de Solucion | complementaria - -- -

1-5 1-5 1-5 1-5 1-5
I N I I N

1. Medio
2. Medio

3. Medio

Fuente. Elaboracion propia

En el caso de alternativas excluyente se optara por implementar aquella que haya obtenido
mayor puntuacion. Por el contrario, en el caso de alternativas complementarias la
puntuacion servira para ordenar y clasificar de mayor a menor puntuacion, e incluso,

concentrarnos, solo en aquellas alternativas con las puntuaciones mas altas.

2.3.4. ESTRUCTURA ANALITICA DEL PROYECTO

La EAP implica transformar el Arbol de Objetivos ajustado a la alternativa seleccionada con
4 niveles jerarquicos: fin, proposito, componentes y actividades (figura 21).
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Figura 21. Insumos de la EAP.

Se toman los fines del Arbol de

Objetivos

Se toma el objetivo central o proposito

Proposito del Arbol de Objetivos
Se construyen a partir de la estrategia
Componentes optima elegida.
Achividades Se determinan con la informacion del

analisis de alternativas.

Fuente. Elaboracion propia con base en (Ortegon et al,, 2015).

Fin. Es la descripcion de la solucion a problemas de nivel superior e importancia nacional,
sectorial o regional que se han diagnosticado. Generalmente en este nivel estan los
objetivos de desarrollo que generalmente obedecen a un nivel estratégico (politicas de
desarrollo), es decir, ayuda a establecer el contexto en el cual el proyecto encaja, y describe
el impacto a largo plazo al cual el proyecto, se espera, va a contribuir.

Es importante senalar que es muy probable que el proyecto, por si solo, no sera suficiente
para lograr el Fin. Basta que el proyecto contribuya de manera significativa a su logro.
También resulta pertinente aclarar que la definicion del Fin no implica que se lograra poco
después de que el proyecto esté en funcionamiento porque el fin es algo que se podra
alcanzar a largo plazo.

Proposito. Describe el efecto directo (cambios de comportamiento) o resultado esperado
al final del periodo de ejecucion. Podemos decir que es el cambio que fomentara el
proyecto. Es una hipotesis sobre lo que debiera ocurrir a consecuencia de produciry utilizar
los componentes, por lo que el logro del proposito del proyecto esta fuera del control de
la gerencia del proyecto o del ejecutor.

Por regla general, solo debe establecerse un proposito, en razon de la claridad. Si existe
mas de un proposito, hay ambigliedad porque en realidad se identifico mas de un
problema central.
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Componentes. Es o que entregara el proyecto, como obras, estudios, servicios vy
capacitacion especificos que se requiere que produzca la gerencia del proyecto dentro del
presupuesto que se le asigna. La gerencia del proyecto es responsable de la produccion de
los componentes del proyecto.

Actividades. Lo que se hara para lograr contar con componentes terminados. Son las tareas
que el ejecutor tiene que llevar a cabo para producir cada componente e implican la
utilizacion de recursos.

La EAP debe tener una logica vertical (de la columna de objetivos) al examinar los vinculos
causales de abajo hacia arriba entre sus niveles:

e Las actividades son necesarias para producir el componente.

e Cada componente es necesario para lograr el propdsito del proyecto y no falta
ningn de los componentes necesarios para lograrlo.

e Sise logra el Proposito del proyecto, contribuira al logro del Fin.

Figura 22. Logica vertical de la EAP.

Objetivo central

0 proposito

Actividades 1.1. Actividades 2.1. Actividades 3.1.
Actividades 1.2. Actividades 2.2. Actividades 3.2.
Actividades 1.3.

Fuente. Elaboracion propia con base en (Ortegon et al,, 2015).
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Ejercicio

Paso 1: Numerar cada uno de los niveles de la EAP con base en la informacion del proyecto
elegido.

Paso 2. Establecer la informacion a los fines, proposito, componentes y actividades e

integrarlos en la tabla 5.

Tabla 6. EAP del proyecto elegido.

Fin 1.
Fin 2.

Proposito

Componente 1
Actividad 1.1.
Actividad 1.2.
Actividad 1.3.

Actividad 21.
Actividad 2.2.

Actividad 3.1.
Actividad 3.2.

Fuente. Elaboracion propia con base en el (Ortegon et al, 2015).

2.3.417 PLAN DE ACCION

A fin de implementar el proyecto, es necesario saber cuales son los recursos que seran
utilizados; como vimos anteriormente, los recursos se encuentran en el nivel de
actividades. Sin embargo, adicional a los recursos existen dos elementos fundamentales
para el hacer operativo el proyecto, los responsables y el tiempo de ejecucion de cada
actividad.

Con esta informacion, tanto los CPL como los CC podran tener un Plan de Accion que les
permita implementarlo.
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Ejercicio
Paso 1: Copiar la informacion de Fin, Propdsito, Componente y Actividades en la tabla 7.

Paso 2. Asignar responsables, plazos y recursos a cada actividad.

Tabla 7. Plan de Accion

Componente 1

Actividades Responsables Plazos Recursos
Actividad 1.1.
Actividad 1.2.

Actividad 1.3.

Fuente. Elaboracion propia con base en (Armijo, 2011).

Se recomienda que por cada componente se desarrolle una tabla.
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3. CARTERA DE PROYECTOS

Una de las funciones de los CPL y los CC es el diseno y desarrollo de proyectos para el

cumplimiento de su objeto. Ahora bien, con los conocimientos adquiridos en el diseno y
desarrollo de proyectos de este Manual, tanto los CPLy lo CC podran seleccionar, priorizar
y gestionar una Cartera de Proyectos, que les permita buscar los recursos necesarios para

implementarlos.

e Seleccion de proyectos. La MML ayuda a comparar y evaluar proyectos potenciales
en funcion de sus objetivos, indicadores y supuestos. Esto facilita la seleccion de
proyectos que mejor se alineen con los objetivos estratégicos de la Institucion.

e Priorizacion de proyectos. Permite priorizar proyectos en funcion de su relevancia

y capacidad para abordar los problemas identificados.

31 SELECCION Y PRIORIZACION DE PROYECTOS

La seleccion y priorizacion de proyectos son pasos fundamentales en el proceso de
desarrollo de una Cartera de Proyectos. A continuacion, se presenta como se pueden elegir
los proyectos para la cartera y como se determina su importancia relativa en funcion de

los objetivos estratégicos y los recursos disponibles.

Figura 23. Pasos para la integracion de la cartera de proyectos.

Métodos de
evaluacion y
priorizacion

Integracion

Criterios de Proceso de A0 o Cariea

seleccion identificacion de Proyectos

Fuente. Elaboracion propia.
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311 CRITERIOS DE SELECCION

Los criterios especificos que se podran utilizar para evaluar y seleccionar proyectos deben

estar alineados con los objetivos estratégicos de la Institucion y pueden incluir:

e Relevancia estratégica. La contribucion del proyecto a los objetivos estratégicos de
la Institucion.

e Viabilidad técnica y financiera. La factibilidad de implementar el proyecto dentro
de los recursos y el plazo previstos.

e Impacto potencial. La capacidad del proyecto para generar un impacto significativo
en el problema o desafio que se propone abordar.

e Riesgos y complejidad. La evaluacion de los riesgos asociados al proyecto y su

complejidad de implementacion.

31.2. PROCESO DE IDENTIFICACION DE PROYECTOS
POTENCIALES

El proceso para identificar proyectos potenciales que podrian formar parte de la Cartera

de Proyectos, puede incluir:

« Convocatoria. Invitacion a actores internos o externos para proponer proyectos.

e Proyectos existentes. Evaluacion de proyectos en curso o previamente identificados
que podrian continuarse o replicarse.

e Analisis de financiamiento. Investigacion de oportunidades tanto a nivel nacional

como internacional que se alineen con los objetivos estratégicos y los ODS.

31.3. METODOS DE EVALUACION Y PRIORIZACION

Para evaluar y priorizar los proyectos propuestos se sugiere la utilizacion de alguno de los

siguientes metodos:

e Analisis de experiencias. Valorar a experiencia y resultados de proyectos

previamente desarrollados por los CPLy el CC.
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e Matriz de evaluacion. Utilizacion de una matriz para calificar cada proyecto en
funcion de criterios predefinidos.

e Analisis FODA. Analiza las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de
cada proyecto.

e Analisis de costo-beneficio. Evaluacion de los costos y beneficios esperados de
cada proyecto.

e Analisis de retorno de inversion. Calculo de la rentabilidad potencial de cada

proyecto.

31.4. INTEGRACION DE CARTERA DE PROYECTOS
SELECCIONADOS

Una vez que han sido seleccionados proyectos para formar parte de la Cartera, se propone
que se integre la informacion de la siguiente tabla, mucha de ella se ha tendria por la

metodologia que se propuso para cada una de ellas.

Con ello se asegura que los proyectos estén alineados con los objetivos estratégicos de la
Institucion y que se hayan realizado bajo un proceso de seleccion y priorizacion solido y

basado en datos.

Tabla 8.Elementos de la Cartera de Proyectos.

Elementos Insumo

Se puede generar a partir del objetivo central
del arbol de objetivos. Debe ser un nombre
Titulo descriptivo que identifique claramente el

proyecto.

Sera generado una vez que se termine el

Resumen ejecutivo diseno del proyecto.

Situacion actual y prospectiva de la zona costera Se puede obtener del diagnostico de la

o de la cuenca. Referencia a la situacion problematica. En los programas y planes que
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Elementos

econbmica, juridica, institucional, tecnologica,
politica y social mas importante que afecta de la

zona costera o de la cuenca.

Objetivos. Es importante que los resultados que
los CPL y CC pretenden alcanzar con la
implementacion del proyecto sean congruentes

como vimos en esta logica vertical de la MML.

Es altamente recomendable que los objetivos
estén alineados a los objetivos nacionales,
estrategias, entre otros del PND, del Programa
Sectorial de Medio Ambiente y Recursos
Naturales o los que apliquen®, el Programa
Nacional Hidrico y los Programas Regionales
Hidricos de la Region Hidrologica Administrativa

que corresponda.

De igual forma, es importante que los objetivos
estén alineados a los ODS, tanto por contribuir a
su cumplimiento como para ser posibles sujetos

de financiamiento.

Justificacion. Es importante tratar de responder

de forma clara y concisa tres aspectos.

e Relevancia estratégica. Como el proyecto
contribuye directamente a la

consecucion de los objetivos
estratégicos de la Institucion.

e Necesidad. La justificacion de por qué el
proyecto es necesario en funcion de los

las

problemas existentes 0

oportunidades emergentes.

del

informacion al respecto.

derivan PND se puede obtener

Esta informacion se obtiene del arbol de

objetivos y del anexo de Metas de ODS

Se pueden obtener del diagnostico.

° Por ejemplo, el Programa Sectorial de Turismo o el Programa Sectorial de Economia.
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Elementos

e Beneficios esperados. Los beneficios
anticipados que se espera obtener al

completar el proyecto.

Los recursos necesarios para la ejecucion del . -
_ Se obtiene del formato de Plan de Accion del
proyecto a corto, mediano y en su caso, a largo
proyecto.
plazo.

Identificacion de proyectos complementarios, ) -
) ) Esta informacion se puede obtener del
con los que se puedan generar sinergias y o )
) diagnostico y/o del analisis de alternativas.
complementariedades.

Los criterios de evaluacion que permitan

establecer prioridades entre los proyectos:

Esta informacion se puede obtener del

e Reduccion contaminacion - .
analisis de alternativas.

e Desarrollo local

o Concurrencia con otros proyectos.

Cronograma. Es una estimacion de la secuencia ) B
o B ' Se obtiene del Plan de Accion.
de actividades y la duracion prevista.

) » ) ) Se sugiere realizar un analisis de riesgos
Identificacion de riesgos que pudieran afectar el
tomando como base el Manual 1 de esta
proyecto. .
consultoria™.

Fuente. Elaboracion propia con base en (CEFP, 2010)

Con esta informacion los CPL y los CC podran analizar y buscar los financiamientos
correspondientes, ya sea con las mismas dependencias o instituciones de cada uno de los

miembros como con instancias internacionales.

0 Proceso para desarrollo de la planeacion estratégica, vision, mision, estructura organizacional y funcional, formas de
operacion, reglamentos internos para cada CPLy el CCCO.
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