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RESUMEN EJECUTIVO

Este documento presenta los resultados de la evaluacién complementaria al Programa de Fomento al
Desarrollo Agrario (FORMAR) realizada por la FAO en el marco del convenio de cooperacidén técnica
suscrito con la SRA. Este Programa ha sido evaluado por la FAO en cuatro momentos (ejercicios 2007,

2008, 2009 y 2010) por lo que se cuenta con informacion histérica en torno a su desempeiio.
La evaluacion

El objetivo de esta evaluacidn fue la generacidn de propuestas para mejorar la instrumentacién y los

resultados del Programa, asi como la sinergia entre sus componentes y con otros programas de la SRA.

Especificamente se estimd el valor de los indicadores de la Matriz de Indicadores de Resultado
para proyectos comunitarios 2008 y 2009 y para eventos 2010° y se establecié la linea de base para
proyectos 2010°. Los indicadores clave del Programa son la tasa de sobrevivencia, la tasa de rentabilidad
y sustentabilidad de los proyectos, el ingreso de los beneficiarios, la vinculacidn de los proyectos con
demandas de tierra o conflictos agrarios, y el acceso y uso de servicios técnicos. También se analizé la
insercién de los proyectos en el mercado, la situacién ambiental, género y etnicidad. En eventos se
valoraron las caracteristicas de las organizaciones y de los eventos, respectivamente, asi como los
resultados generados. Adicionalmente se hicieron dos estudios de caso con el fin de identificar factores
de éxito y aprendizajes que puedan retroalimentar la accién del FORMAR.

La metodologia de evaluacion fue desarrollada por la FAO considerando la experiencia previa,
sugerencias de funcionarios de la SRA y aportes de un grupo de especialistas. Para la obtencién de la
informacidn se elaboraron instrumentos de colecta, se conformd un equipo que recibié capacitacion y
que levantd y capturd la informacidon. Adema3s, este equipo participd en un taller de retroalimentacién

en el que participaron las areas de la Secretaria responsables del Programa.
Analisis del Programa

Dentro de los cuatro programas de fomento productivo de la Secretaria el FORMAR juega un papel

relevante al contar con un disefio flexible para atender diversas demandas, al invertir deliberadamente

% Si bien la mayor parte de la inversidon del Programa, como se comenta adelante, se ejerce en eventos, es en proyectos
donde se podian estimar los indicadores clave y documentar los posibles resultados, por lo que la evaluacion se enfoca
en ese componente; para eventos de capacitacion y fomento organizacional cada afio se eligio un grupo de
organizaciones junto con la SRA, con el fin de detectar lecciones que permitan reorientar la intervencién global.

® En total se estudiaron 41 organizaciones, de las cuales 27 fueron beneficiarias de proyectos comunitarios (9 en 2008,
11 en 2009 y 7 en 2010) y 14 de eventos de capacitacion y fomento organizacional (las 14 en 2010 y 5 también en afos
anteriores).
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en el fortalecimiento del capital social y humano en alrededor de 300 organizaciones (cada afo) y

también al contribuir a compensar a organizaciones en conflicto agrario o demandantes de tierra.

El FORMAR surgié en 2004 y cumple ya casi ocho afios en operacidn, no esta sujeto a reglas de
operacién y por tanto opera con Lineamientos disefiados por la Secretaria. En términos de su disefio, el
Programa ha sido modificado con el tiempo. Inicialmente tenia orientacidn centrada en la atencién a
conflictos agrarios mediante el apoyo de proyectos productivos que complementaban la estrategia de
negociacién de otros instrumentos de la SRA. Actualmente el énfasis del FORMAR estd en el desarrollo
del capital humano y social de las organizaciones y se permite todavia el impulso a proyectos
productivos o comunitarios. Aunque en la practica el grueso de los recursos se ejerce (mas del 90% en

los ultimos afios) en el eventos de capacitacion y fomento organizacional.

Actualmente el FORMAR se arma de tres vertientes estratégicas de apoyo: desarrollo de
capacidades, organizacidon y proyectos de inversidn, aunque no se cuenta con mecanismos de
convergencia entre ellos y cada vertiente atiende a beneficiarios distintos y por separado. Sin embargo,

en proyectos se identifica que es necesario el desarrollo de capacidades y la organizacidn.

Si bien el FORMAR ejerce la mayoria de recursos en capacitacidon y fomento organizacional, en
las evaluaciones se ha encontrado que el componente de proyectos productivos, especialmente en los
proyectos comunitarios, tiene un alto potencial. Habrda que hacer uso efectivo del 20% del
presupuesto anual que segun los Lineamientos se puede ejercer en este componente, aunque

priorizando iniciativas realmente comunitarias de gran impacto colectivo.

Los montos de apoyo tienen el potencial para detonar procesos de desarrollo, ya que se puede
apoyar a fondo perdido hasta con un millén de pesos por organizacién en cualquiera de los tres

componentes.

El componente de proyectos deja muy abierta la orientacidn y los criterios de priorizaciéon
pudiendo ingresar iniciativas muy diversas y poco focalizados en términos de prioridades de la SRA; sin
embargo, ésta es a la vez una de las virtudes de este tipo de instrumento negociado con las
organizaciones porque permite atender demandas diversas; en especial las vinculadas a conflictos que
se asumen frecuentemente como mecanismos de compensacion presentes en buena parte de los
proyectos (alrededor del 50% de los proyectos apoyados en 2008, 2009 y 2010 se vinculan a un

conflicto agrario o a una demanda de tierra).

El impulso a proyectos de desarrollo comunitario se ha reducido en varios casos a la promocién
de proyectos productivos en organizaciones con enfoque econdémico o de negocio y en casos con

conflicto agrario o con demanda histérica de tierra. En este Ultimo caso se observan dos
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comportamientos: casos en que se han capitalizado dichos recursos para impulsar una actividad
productiva y por tanto se ha reenfocado su orientacion reivindicativa y de lucha, y otros casos en que se

han repartido los recursos entre socios por valorarlos como una compensacion a su demanda de afios.

Cuando se han impulsado proyectos de desarrollo “comunitario” como tal, los efectos del
Programa han sido mayores. Hay varios casos de proyectos que —ademas vinculados a conflictos—
llegaron a comunidades indigenas gobernadas por usos y costumbres, estableciéndose como empresas
comunitarias y cuyas utilidades usan para mejorar los servicios e infraestructura publicos. Quiza esta

linea es la que deberia fortalecerse en el FORMAR.

En general, la flexibilidad del FORMAR debe reforzarse con rigurosos criterios de seleccion de
propuestas de eventos de capacitacidon, fomento organizacional y proyectos, asi como contar con un
firme compromiso de parte de las organizaciones para realizar acciones pertinentes, efectivas y de

impacto, especialmente en el caso de eventos.
Resultados de evaluacion en Proyectos de Desarrollo Comunitario
Sobrevivencia de los proyectos

La tasa de sobrevivencia —o proyectos en operacién— ha variado con los afos. En los afios evaluados
se ubica en 80% y la no sobrevivencia en los proyectos se debe al uso distinto de los recursos (p.e;j.
para la gestion en la solucion del conflicto) o a que se repartieron el apoyo, sobre todo al asumirlos
como compensacidn por situacion de conflicto agrario. En la evaluacion de este afio a una seleccion de
proyectos 2008 y 2009, la tasa de sobrevivencia fue del 85%: de los cuales el 82.3% operan de manera

grupal; no obstante, se encontré un 23.5% con riesgo de cancelar su operacion.

Los proyectos que siguen operando cuentan con asesoria técnica de calidad, buena
organizacion interna y estdn bien vinculados a los mercados. Algunos existian previamente al FORMAR.
Los que no sobreviven o estan en ese riesgo son todos de algun giro pecuario, los que enfrentan
fuertes problemas de cohesidn interna, tienen una baja escala de produccion y altos costos, carecen de
asesoria y tienen problemas de mercado. Una accidn que contribuiria a su sustentabilidad es la
instrumentacion de un esquema de seguimiento por parte de la Secretaria que permitiera identificar

obstaculos sobre la marcha y brindar opciones de solucidn.

En los proyectos 2010 la no sobrevivencia se debe a que los recursos se repartieron entre los
socios quienes lo asumieron como compensacion al conflicto agrario. En contraparte, también se
encontraron casos donde se establecid un proyecto de beneficio colectivo. La diferencia entre las
organizaciones que se repartieron los recursos y las que no lo hicieron, es el nivel de cohesidn y visidon

interna y su orientacidn hacia el desarrollo productivo.
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Rentabilidad e ingreso

El desempeno econdmico de los proyectos evaluados (seleccion de proyectos de 2008 y 2009) es
positivo para la mayoria (incluyendo algunos que estan a punto de dejar de operar) y con una tasa de
rentabilidad (14%) semejante a la que priva en el ambito nacional en este tipo de proyectos. Sin
embargo, el nivel de utilidad promedio fue mas bajo que en afios anteriores y ademas sigue
concentrandose (aunque menos que en afios anteriores) en los que tienen experiencia previa.
Destacan también los giros agropecuarios como jamaica organica, jitomate bajo invernadero y algunas

actividades no agropecuarias como la elaboracion de escobas y trapeadores.

Con el paso del tiempo si bien los proyectos maduran, algunos enfrentan mdas complejidades
(de caracter organizativo y de mercado), mientras que otros logran sortear ese tipo de obstaculos y se
fortalecen mas. La mayoria de los proyectos estan sobrecapitalizados, contando con un valioso acervo

de capital productivo pero aln con ingresos bajos respecto de la inversion.

Ese positivo desempeio econdmico se ha traducido —o potencialmente puede traducirse— en
un aumento del ingreso neto de los beneficiarios (mediante utilidades y autoempleo remunerado). El
ingreso neto mensual promedio que durante 2010 lograron los beneficiarios de proyectos 2008 y 2009
fue de 4,752 pesos (a pesos de 2010), mayor a la linea de base de los proyectos 2009 (2,984 pesos de
2010) y menor a la de proyectos 2008 (6,571 pesos de 2010). FORMAR no atiende, en lo general, a
personas pobres, pero tampoco a aquéllas con ingresos muy altos, sin embargo es variable debido a la

flexibilidad. En los proyectos 2010 la linea de base del ingreso mensual promedio fue de 3,389 pesos.

En los beneficiarios encuestados 2008 y 2009 analizados en este afio, se tuvo un aumento del 18%, y
ademas en promedio cada beneficiario tiene derecho sobre 70,139 pesos en los activos invertidos en

los proyectos (monto que rebasa en 24% el valor promedio de su ingreso anual).
indice de Sustentabilidad de las organizaciones

El grado de desarrollo de las organizaciones o grupos (Medios de Vida Sostenible, MVS*) es variable
segun el aino evaluado, pero en general el FORMAR en proyectos ha atendido a organizaciones con un
baja disponibilidad de capitales (humano, social, fisico, financiero y natural), que aumentado como
resultado de la intervencion del Programa. En general, los proyectos apoyados en 2008 tienen un
grado de desarrollo ligeramente mas alto que los de 2009. Asimismo, las organizaciones apoyadas
comienzan por lo general con una mejor calificacién en los capitales humano y social gracias a su larga

trayectoria en la busqueda de soluciones a conflictos o a demandas de tierra. En otros casos son

4 A . . . . . . .
Este enfoque evalla de forma integral el desarrollo de las organizaciones a partir de cinco capitales: humano, social,
fisico, financiero y natural. Para mayores detalles ver el Anexo 1 de este documento.
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grupos que venian trabajando, aunque a baja escala, en torno a un proyecto productivo. Con el
transcurso del tiempo ademds de contar con valores mas altos en capital humano y social mejoran
sustantivamente el capital fisico gracias a las inversiones del Programa vy, en algunos casos el valor del
capital financiero también se encuentra entre los mas altos. El capital natural, si bien avanza, continta

siendo el mas rezagado debido a la escasa cultura por el cuidado y conservacion del ambiente.

En lo general se registran cambios importantes aunque quizd dichos avances resultan
insuficientes dado que han pasado casi tres afios (en el caso de proyectos de 2008) desde la

instalacion de los proyectos.

En las organizaciones con proyectos de 2008 y 2009 mas del 65% se ubica en estratos que
alcanzan un indice de Sustentabilidad medio y bajo y 35% cuenta con un indice alto. Existe una

relacion directa entre este grado de desarrollo y la rentabilidad de los proyectos.

Las organizaciones con proyectos 2010 comenzaron con un mejor nivel de desarrollo que
los proyectos de 2008 y 2009, ya que se trata de organizaciones pertenecientes y dependientes de
nucleos agrarios (comunidad o ejido) con un acervo significativo de activos fisicos (desde tierra,

alguna maquinaria e instalaciones) y recursos naturales.
Acceso a servicios técnicos

La presencia de servicios técnicos es clave en el desempefio de los proyectos sin embargo se
accede a éstos principalmente el primer afio de operacidn, siendo brindados a menudo por el
encargado de la formulacién y gestion del proyecto. Con el paso del tiempo sélo permanecen
estos servicios en un grupo reducido de proyectos y coincidentemente son los que muestran
mejores resultados. Se encontré que cuando se tenia acceso a estos servicios la rentabilidad era
mayor que en los casos en que no habia. Los retos son lograr acceso a servicios técnicos de
calidad, integrales (muchas empresas requieren capacitacion en mercados, administracion,

procesamiento, etc.) y de mayor permanencia o duracion.
Vinculacion de los proyectos a conflictos agrarios o demandas de tierra

En los proyectos 2008, 2009 y 2010 casi el 50% de los proyectos estan vinculados a temas agrarios.
En 2008 y 2010, a conflictos; en 2009 la mitad de los proyectos a conflictos y la otra mitad a

demandas de tierra.

La participacion de los proyectos FORMAR se orienta a compensar o fortalecer la
negociacion, y es importante porque brinda a las organizaciones la opcidon de reenfocarse hacia

proyectos productivos. Los resultados de ello, con base en la percepciéon de los beneficiarios,

12
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pueden considerarse altamente positivos en proyectos de 2008 y 2009 donde la mayoria reconoce
condiciones de paz y que son muy bajos los riesgos de que resurja el conflicto. Aunque en algunos
casos en donde se pretendidé atender a grupos con demanda histdrica de tierra aun no se logra la

plena atencidn porque el proyecto en que se ofrecié apoyo no funciond plenamente.
La insercion de los proyectos en el mercado

La insercion de los proyectos en el mercado de insumos y productos aun es mejorable para que los
productores tengan condiciones mas ventajosas en la compra de insumos y en la venta de
productos. La adquisiciéon de insumos se realiza de manera tradicional y con pocas practicas que
les posibiliten la optimizacién de este proceso. Entre éstas Ultimas destacan las compras colectivas
gue, de mantenerse y mejorarse, pueden representar una base para elevar la rentabilidad. Sin
embargo, poco mas de dos tercios de los proyectos no considera que la organizacion sea una
opcion para mejorar la compra de insumos, por dos razones primordiales: dificultad de organizarse

y desconfianza en los socios potenciales.

En la parte del mercado de productos, la mayoria de los proyectos participa en un
mercado competido, realiza las ventas por medio del grupo a una escala pequefia, vende en la
propia unidad productiva o en el mercado local y a intermediarios o acopiadores. No obstante
también hay una proporcion de proyectos (los de mayor rentabilidad) que buscan comprar
insumos de manera grupal, con distribuidores regionales y a precios mas bajos, que vende ademas

su producto al mercado nacional o internacional, agregando valor.
La situacion ambiental en los proyectos

La situaciéon ambiental en los proyectos del FORMAR tiene dos aristas, por un lado 39% de los
proyectos de 2008 y 2009 evaluados en 2011 generd un impacto ambiental positivo, y por otro, el
44% generd un impacto negativo. Esta situacidn plantea la necesidad de atender la proporcién que
esta afectando el ambiente sobre todo con descargas de aguas residuales, o deteriorando los suelos

por el pastoreo, porque solo un 25% de estos proyectos estd tomando medidas de mitigacion.
Género y etnicidad

Casi la tercera parte de los beneficios de proyectos de 2008 y 2009 estudiados en 2011 son mujeres
y también un 20% del total de organizaciones beneficiadas estdan conformadas solamente por
mujeres, destacando que son las que han obtenido mejores resultados en rentabilidad; y ain mas, el
proyecto catalogado por varios aflos como el mds exitosos es uno conformado exclusivamente por
mujeres. En las organizaciones beneficiadas con eventos (de la seleccién evaluada en 2011), mas de

la mitad de todos los asistentes (57%) a dicho eventos son mujeres.
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Por otro lado, el 35% de las mismas organizaciones estudiadas en 2011 se integran por
habitantes que hablan lengua indigena. Se trata de organizaciones conformadas por comunidades
agrarias de Oaxaca (mixes), por otra organizacién ubicada en la Sierra Norte de Puebla (totonaca),
otras en el Valle del Mezquital en Hidalgo y otra por la Huasteca hidalguense. Algunas de estas
organizaciones se gobiernan por usos y costumbre que privilegian en mucho el bien comun, lo que

ha servido para que los proyectos del FORMAR tengan esa orientacion.
Caracteristicas de los proyectos y organizaciones beneficiadas con el FORMAR

Los proyectos 2008 y 2009 son pecuarios (45%), recibieron en promedio 474 mil pesos (aunque 60%
recibié entre 600 mil y un milldn de pesos) y se conformaron en un inicio por 12 socios. Los
proyectos de 2010 en promedio recibieron 610 mil pesos y dentro de ellos también se incluyd el
financiamiento a estudios de viabilidad de un proyecto regional en Oaxaca; los giros productivos

fueron variados, pero de nueva cuenta aparece la ganaderia aunque con un porcentaje menor.

Por su parte, en las caracteristicas de las organizaciones de 2008 y 2009 pueden observarse
dos grupos, uno de sociedades con muchas deficiencias y otro con mayor consolidaciéon que ha
acelerado la curva de aprendizaje, pero en general, el cambio organizacional ha sido bajo en los
ultimos afios. Las caracteristicas en que han sufrido mas cambios son el tamario de las organizaciones
(sobre todo se ha dado la depuracién de socios) y la ampliacidn de las alianzas. Las organizaciones de
2010 se caracterizan porque mas de la mitad dependen de nucleos agrarios y porque mas del 70%

tiene alguna alianza con despachos profesionales o técnicos encargados de la gestidn de los proyectos.
Resultados de evaluacion en Eventos

Casi 60% de los eventos se llevd a cabo con un grupo poblacional y/o en un territorio
concreto, atendiéndose miembros de base de las organizaciones y teniendo una duracién de mas de
16 dias, mientras que el resto tuvo un caracter masivo y de corta duracion y sus resultados
dependieron mucho de la organizacidn que los llevé a cabo, siendo mas utiles en las que tienen
trayectoria y trabajo de base. El 50% de los eventos fueron talleres con un enfoque practico mientras
que la otra mitad fueron eventos tipo conferencia basados en exposiciones de un ponente, o
sesiones predominantemente informativas. Es mas probable que en los talleres se puedan adquirir
habilidades, mientras que en los eventos tipo conferencia sobre todo se puede lograr sensibilizacion

y transmision de informacién.

El 64% se constituyd en el dltimo quinquenio, aunque un 21% lo hizo antes del afio 2000,
encontrdndose organizaciones de reconocimiento nacional. De las organizaciones recientes, el

66% se constituyd en 2008 6 2009, impulsadas algunas de ellas por el posible acceso al Programa.
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La principal fuente de financiamiento de las organizaciones son las instituciones y programas de
Gobierno, incluyendo el FORMAR. De los ingresos en el afio 2010 el 76.5% provino de recursos

gubernamentales y el resto de otras fuentes.

El FORMAR impulsa acciones muy diversas pero que pueden ser estratégicas, abordandose
temadticas de organizacién, produccién, comercializacion, equidad de género, gobernabilidad,
derechos indigenas y sustentabilidad ambiental, impulsadas también por organizaciones con perfil

muy diverso con enfoque de desarrollo local o sectorial en cultivos como mango, meldn, café y frijol.

No obstante, los resultados de estas acciones dependen mucho de la pertinencia, dinamica
y calidad con la que se desarrollen los eventos. El 42.8% de las organizaciones han aplicado y
utilizado plenamente los conocimientos y habilidades adquiridos en los eventos, en 50% de los casos
esa aplicacidn ha sido parcial y 7.1% practicamente no los utilizaron. En general puede asumirse
qgue hay una importante aplicacion y uso de la informacidn, considerando que en este tipo de

intervenciones es muy dificil lograr cambios tangibles de corto plazo.

Los hallazgos cualitativos de campo permiten sostener que los resultados son mejores cuando
los eventos son realmente pertinentes, es decir, cuando surgen de procesos participativos y
responden a una problematica u oportunidad focalizada en un grupo o territorio; también, cuando se
organizan por un tiempo considerable y con una dindmica de “aprender haciendo” y hay cierto

seguimiento.

Alrededor del 57% de las organizaciones estudiadas instrumentaron acciones que cumplen
con algunas de esas caracteristicas. El resto, salvo algunas excepciones, si bien son organizaciones
grandes, con trayectoria y de influencia nacional, ain pueden mejorar bastante la pertinencia y la
calidad de sus eventos. Las organizaciones que manifiestan un uso pleno de conocimientos son las

mas consolidadas y las que tienen una amplia trayectoria con trabajo de base.

Los principales resultados en estas organizaciones se observan en el fortalecimiento de la
capacidad técnica, de gestion, administracidon y planeacion (en casi el 60% de los casos), en la
promocion del desarrollo local, y en la atencién al tema ambiental, equidad de género y derechos
humanos (35.7%). También para casi una tercera parte de las organizaciones los efectos se han
registrado en la organizacién interna y la capacidad de los liderazgos, asi como en los procesos
productivos. Los efectos directos impactan primero a las estructuras de las organizaciones
otorgandoles mayor capacidad de accién; incluso para varias asociaciones, el evento constituyé la
actividad sustantiva realizada en el afio. En evaluaciones anteriores era comun encontrar
organizaciones que se habian creado especificamente porque existia la posibilidad de acceder al

Programa.
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Para los beneficiarios en lo particular, quiza los efectos del Programa son menos tangibles,

y en muchos casos se quedan a nivel de sensibilizacion-concientizacion.
Recomendaciones

1. Continuar con la flexibilidad en el disefio del Programa reforzando el trabajo de evaluacion
(a cargo del equipo dictaminador) de las propuestas presentadas, en el sentido de
priorizar las que estén mejor sustentadas, aseguren mayores impactos y que sean

consistentes con el monto de inversidn solicitado.

a. Dar prioridad a las propuestas (tanto de eventos como de proyectos) que puedan
demostrar que surgen de ejercicio participativos y que van a resolver
problematicas concretas (p.ej. en términos de territorio, tipo de poblacion vy

actividades productivas en el caso de eventos).

b. Un tema central a revisarse por el equipo dictaminador debe ser el giro productivo,
toda vez que muchas de las veces no es una decision del grupo o si lo es, no cuentan
con mayores argumentos de viabilidad. En este analisis de viabilidad debe tenerse el

contexto regional para visibilizar si el giro tiene potencial.

c. En proyectos es muy importante priorizar propuestas que contemplen servicios
técnicos y capacitacion y, en dado caso, etiquetar en el convenio entre la SRA vy la

organizacion una parte de recursos a la contratacion de esos servicios.

d. En proyectos, mantener entre las prioridades la coadyuvancia a la atencion de
conflictos agrarios porque parece tratarse de un tema que ofrece identidad al
Programa y que continula vigente. Sin embargo eso implica seguimiento puntual y

trabajar mds con un acompafiamiento de sensibilizacién y capacitacion.

e. En el caso de eventos de capacitacion y fomento organizacional se sugiere
aumentar la participacion de organizaciones de la sociedad civil, independientes y

con cierta trayectoria probada.

2. Aprovechar el 20% del presupuesto del Programa (excluyendo los gastos de operacidn),
como lo establecen los Lineamientos, para impulsar proyectos comunitarios de desarrollo

que tengan efectivamente un enfoque comunitario.

a. Quiza sea necesario incluir en los lineamientos algunas definiciones basicas respecto
a las caracteristicas que debe cumplir un proyecto y establecer criterios de seleccion

o priorizacion.
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3. Establecer o fortalecer el esquema de acompafiamiento, seguimiento y monitoreo al

desempenio de los proyectos y a los eventos por parte de la Secretaria.
En el caso de proyectos:

a. Sobre afios anteriores, seria importante realizar un balance respecto a la situaciéon
en que se encuentran, identificando sobre todo obstaculos y hacer una

clasificacion de proyectos con base en su desempeiio.

b. En este esquema de seguimiento deberian buscarse también sinergias con los
otros programas de la SRA como FAPPA, PROMUSAG vy JERFT para aprovechar los

recursos de supervision y promover procesos de intercambio.

c. Contemplar en las visitas, desde breves sesiones informativas para sensibilizar a

los beneficiarios, hasta la capacitacién en temas basicos de organizacién.

d. Generar un sistema de seguimiento a distancia para monitorear el desempefio

global de los proyectos
En los eventos de capacitacién y fomento organizacional:

e. Reforzar el sistema de evaluacién in situ y en el momento del evento donde

puedan valorarse directamente los resultados de esas acciones.

f. Realizar un sondeo posterior sobre la aplicacién de los resultados de los eventos

de capacitacién.

g. Que el sistema de evaluacion in situ y el sondeo sobre aplicaciéon de resultados
permitan valorar el desempefo de las organizaciones y tener el antecedente para

solicitudes futuras.
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I. INTRODUCCION

Por cuarto ano consecutivo la Secretaria de la Reforma Agraria (SRA) de México y la Organizacion de las
Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura (FAO) mantienen un Acuerdo de Cooperacion
Técnica para la evaluacion de programas. Este Acuerdo incluyo en los tres primeros afos la evaluacion
de los programas Joven Emprendedor Rural y Fondo de Tierras (JERFT) y Fomento al Desarrollo Agrario
(FORMAR), y para 2011 ha incorporado ademas los programas Fondo para el Apoyo a Proyectos
Productivos en Nucleos Agrarios (FAPPA) y el de Apoyo a la Mujer en el Sector Agrario (PROMUSAG),

con lo cual se evalla la estrategia completa de fomento productivo de la Secretaria.

En este informe se presentan los resultados de la evaluacién del Programa FORMAR que ha
sido evaluado por la FAO en cuatro ocasiones consecutivas, lo cual permite realizar un analisis continuo

y dar un seguimiento puntual a su desempefio.

El Programa FORMAR es un instrumento de la Secretaria que completa ocho afios en operacién
y cuyo disefio ha sido ajustado en distintos momentos; sin embargo, esencialmente continua
centrandose en el fortalecimiento del capital humano y social de las organizaciones rurales, ademas de
impulsar emprendimientos productivos y de desarrollo comunitario. Si bien en términos
presupuestales el Programa FORMAR es el mas pequeiio de los cuatro evaluados, su funcién dentro de
la SRA es estratégica al contar con un disefo flexible que permite atender multiples demandas de las

organizaciones y agentes rurales.

La evaluacién del Programa responde al marco institucional vigente en torno a la evaluacién de
programas publicos en México y obedece a la adopcidn creciente de una cultura evaluativa en la gestién
publica que fortalece la toma de decisiones en torno a la asignacidén de recursos gubernamentales y
favorece la rendicidn de cuentas. Las instituciones que regulan y dan seguimiento a la evaluacién en el
pais son el Consejo Nacional Evaluacidn de la Politica de Desarrollo Social (CONEVAL), las secretarias de
Hacienda y Crédito Publico (SHCP) y de la Funcién Publica (SFP) y, en este caso la propia Reforma Agraria

que, en conjunto, han convenido una agenda de evaluacidn con perspectiva sexenal.

La evaluacidn convenida entre la FAO y la SRA en 2011 tiene caracter complementario y se
orienta a evaluar el conjunto de instrumentos de fomento productivo, con la finalidad de realizar un
analisis extensivo que retroalimente la instrumentacidn de la politica agraria, con el fin de potenciar

sus resultados. En este Informe se identifican posibles sinergias del FORMAR con el resto de los
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programas y areas de oportunidad para que proyectos y eventos sean mas efectivos y eficaces en la

detonacién de procesos de desarrollo.

Para este afio la evaluacién del FORMAR, como se muestra en el Cuadro 1, se realizé a 41

organizaciones y a dos tipos de intervenciones:

1) eventos de capacitacion y fomento organizacional, estudiando 14 organizaciones seleccionadas
junto con la Secretaria de la Reforma Agraria para detectar lecciones de mejora en ese componente;
dichas organizaciones fueron apoyadas en 2010 y 5 de ellas también lo fueron en afios anteriores

habiendo sido evaluadas en 2010;

2) proyectos de desarrollo comunitario, evaluando dos grupos de proyectos, 20 apoyados en 2008 y
2009 que fueron evaluados en 2010 y de los que se tiene una linea de base y 7 proyectos apoyados en

2010 en los que se levanté por primera vez la linea de base en indicadores clave del Programa.

Cuadro 1. Muestra de organizaciones FORMAR estudiadas en 2011

Componente Nidmero de organizaciones

‘ Proyectos de desarrollo comunitario 27 |
Proyectos 2008 9
Proyectos 2009 11
Proyectos 2010 7

‘ Eventos de capacitacion y fomento organizacional 14* |
Eventos capacitacion 2010 11
Eventos fomento organizacional 2010 3
Total 41

Fuente: Elaboracidon propia con informacién oficial del Programa.

En evaluaciones anteriores siempre se analizaron todos los proyectos de desarrollo
comunitario (censo), mientras que para este afno se hizo una seleccion de los proyectos de 2008 y 2009

en donde se considerd relevante dar seguimiento y valorar el desempenio a través del tiempo.

El objetivo general de la evaluacién del FORMAR fue generar propuestas para mejorar la
eficiencia, la instrumentacion y los resultados, asi como la sinergia entre sus componentes de apoyo y

con los otros programas de fomento de la Secretaria.

Especificamente se estimé el valor de los indicadores de la Matriz de Indicadores de Resultado
para proyectos comunitarios de 2008 y 2009 y para eventos en 2010, y se establecio la linea de base

para proyectos de 2010. Los indicadores clave del Programa son: tasa de sobrevivencia, rentabilidad,
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ingreso, sustentabilidad (basado en el enfoque de Medios de Vida Sustentable, para mds informacién
revise el Anexo 1), vinculacion de los proyectos a conflictos agrarios o demandas de tierra, acceso y uso
de servicios técnicos, entre otros. También se analiza la situacién de los proyectos en temas
complementarios como insercion al mercado e integracion productiva, género y medio ambiente. En
eventos se valoran caracteristicas de las organizaciones, caracteristicas de los eventos y resultados

generados.

Adicionalmente se presentan los resultados de dos estudios de caso realizados a una
organizacién atendida con un evento (Fundacidon Organizados para Servir) y a otra beneficiada con un
proyecto de desarrollo comunitario (Grupo Natural’s), con el fin de identificar factores de éxito y
aprendizajes que puedan retroalimentar la accion del FORMAR. Los estudios de caso completos se

publicaron en documento aparte y se usan también para fortalecer el analisis a lo largo de este informe.

La metodologia de evaluacion del Programa desarrollada por la FAO considera la experiencia
previa, sugerencias de funcionarios de la SRA y aportes de un grupo de especialistas incorporados en
este afio al equipo de evaluacién. Para la obtenciéon de la informacién de campo se elaboraron
instrumentos de colecta, se conformd un equipo que recibié capacitacion y que levantd, capturd y
procesé la informacion. Ademas este equipo participd en un taller de retroalimentacion de resultados

en donde participaron las areas de la Secretaria responsables del Programa.

Este informe presenta los resultados de evaluacién en nueve apartados, incluyendo esta
Introduccion. En el segundo se encuentran los elementos del disefio y la operacion del Programa. En el
siguiente, se analizan los valores de los indicadores, llevando a cabo comparaciones con los valores de
anos anteriores. En los apartados cuarto y quinto se presentan las caracteristicas centrales de los
eventos y proyectos, y de las organizaciones atendidas con el FORMAR. En el sexto se presenta la
situacion sobre la insercidon de los proyectos en los mercados, en el séptimo se analiza la situacidon
ambiental;en el octavo, la participacion de la mujer y etnicidad y finalmente, en el noveno y ultimo
apartado se hace un balance del Programa a manera de conclusiones y recomendaciones. Se incluye

también un anexo sobre el enfoque MVS.
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Il. ANTECEDENTES

El Programa de Fomento a la Organizacion Agraria surgié en 2004 respondiendo a los acuerdos entre el
Gobierno Federal, organizaciones campesinas y el Congreso de la Unién®, teniendo como objetivos
contribuir a la solucién de conflictos agrarios mediante el apoyo a proyectos productivos, fortalecer la
organizacién campesina y promover el desarrollo de capacidades de los sujetos agrarios. Sin embargo, en
la marcha esta intencionalidad ha sido ajustada, y actualmente su énfasis esta en el fortalecimiento de la
organizacion (capital social) y el desarrollo de capacidades (capital humano). En la vertiente de impulso a
proyectos de desarrollo comunitario desaparece de manera textual, aunque no en la practica, la atencién

a conflictos agrarios y, se abre dicho componente al apoyo de cualquier iniciativa productiva.

En 2011, en los Lineamiento vigentes del Programa se establece que el FORMAR es el
instrumento que contribuye a elevar el nivel de desarrollo humano sustentable de la poblacién que
habita en el territorio social y, define puntualmente como objetivo general: apoyar a “Organizaciones”,
que de conformidad con su objeto social, beneficien a la poblacidn de los “Nucleos agrarios, “Colonias”
y/o “Localidades rurales vinculadas” y a “Grupos”, para que fortalezcan sus capacidades, propiciando el
desarrollo del capital social en el medio rural. En lo particular establece que el FORMAR busca impulsar
la organizacién econdmica y social, la formacidén de gestores y lideres, el acceso a informacién para
planeaciény la implementacién de decisiones colectivas. De esta manera, el FORMAR se ha convertido
en los ultimos afos en la Unica o en una de las fuentes de financiamiento mas importantes para el

desarrollo de eventos de capacitacién y de fomento organizacional para alrededor de 300

organizaciones campesinas, sociales y civiles del pais.

La poblacién potencial del Programa son los habitantes de los nucleos agrarios, colonias, y
localidades rurales vinculadas, teniendo prioridad las de mayor marginacion y las localizadas en zonas
de atenciéon prioritaria del Gobierno Federal. En la practica todos los beneficios del FORMAR se
canalizan a través de organizaciones o grupos, que se convierten en los beneficiarios directos. En
eventos participan por lo general asociaciones civiles, muchas de ellas con una larga trayectoria y
renombre en el sector, mientras que en proyectos predominan figuras organizativas con orientacion

productiva y comercial, o grupos informales (aunque cada vez menos).

5 . . . . .
Estos compromisos se encuentran en el Acuerdo Nacional para el Campo de 2003, el que mas reciente se ha firmado
entre las organizaciones campesinas y el Gobierno Federal.
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Los componentes de apoyo en 2011 se redujeron de cuatro a tres, desaparecié el de Estudios y
permanecen: a) Eventos de capacitacion —cursos, talleres, seminarios y eventos—, b) Fomento
organizacional —participacidon y comunicacién directa entre agremiados— y c) Proyectos comunitarios
de desarrollo. En la practica los dos primeros componentes ejercen mas del 90% del presupuesto del
Programa. En proyectos comunitarios ha disminuido notablemente la inversidn, aun cuando puede
ejercerse, segun los Lineamientos, hasta el 20% del presupuesto total asignado. En la presente
evaluacion los proyectos son el componente mads estudiado debido a que por la naturaleza de las

inversiones es posible obtener informacidn sobre los beneficiarios del Programa.

El monto maximo de apoyo es de un millén de pesos para cualquier componente y con caracter
de fondo perdido para el Programa, lo que muestra el potencial que tienen para detonar procesos de

desarrollo de capacidades, de organizacion y productivos en los beneficiarios.

Los criterios de selecciéon de propuestas en el caso de eventos buscan priorizar demandas
surgidas de procesos participativos que impliquen a la vez modernizacién productiva y desarrollo
humano y comunitario, formacion de capital social, participacidon de jovenes, mujeres e indigenas,
generacion de impactos trascendentes en el ambito local, regional y que se articulen con otras
estrategias de las instancias del Sector. En fomento organizacional se da prioridad a propuestas que
busquen la formacién de capital social y humano y que incorporen sobre todo a las mujeres, jovenes e
indigenas. En proyectos comunitarios, si bien los criterios de priorizacion no aparecen explicitamente,
en la préctica la atencién a demandas vinculadas con ciertos conflictos agrarios o demandas de tierra,

sigue siendo un criterio relevante.

El arreglo institucional conformado para la operacidn del Programa se define por la participacion
preponderante de las oficinas centrales de la Secretaria de la Reforma Agraria, a través de la Direccion
General de Politica y Planeacion Agraria de la Subsecretaria de Politica Sectorial. También existe un
Comité que funge como drgano colegiado del Programa y que se integra por diversas areas de la SRA, el
Registro Agrario Nacional y la Procuraduria Agraria. En dicho Comité es donde se autorizan los proyectos

o eventos a ser apoyados y se determinan los lineamientos normativos.

El circuito operativo del Programa comienza con la recepcién de solicitudes a partir de la
segunda semana de febrero y hasta el 15 de octubre. Toda solicitud ingresada es sometida a revision y

evaluacion, y aprobada o rechazada en el seno del Comité. Para las solicitudes aprobadas se firma un
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convenio con las organizaciones y después se otorgan los recursos, quedando sujetos a la

comprobacién de acuerdo a los Lineamientos del FORMAR.

En sintesis, si bien el FORMAR es el programa con la asignacién presupuestal mas baja de los
cuatro de la estrategia de fomento, el caracter de su disefio y el tipo de apoyos que ofrece asi como la

magnitud de los montos, hacen de este Programa un instrumento estratégico que:

(1 Por su flexibilidad en el disefio le permite a la Secretaria atender multiples demandas del
sector rural organizado, tanto del tradicional como de organizaciones de la sociedad civil, que
han incrementado su participacion. Este Programa contribuye a mejorar la interlocucion y trato

del Gobierno con las organizaciones disponiendo de esfuerzos para su profesionalizacién.

[J Contribuye en varios aspectos clave de la SRA: estabilidad y gobernabilidad en proyectos
vinculados con conflictos agrarios o demandas rezagadas de tierra y fortalecimiento del capital

humano y de la cohesién social de organizaciones.

[J Por la magnitud de los montos de apoyo ofrece posibilidades reales de detonar procesos de

desarrollo organizativo y productivo.

[J Por la diversidad de componentes ofrece la posibilidad de generar sinergias entre el impulso a

inversiones en activos productivos y el desarrollo de capacidades y organizacién.
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Ill. INDICADORES DEL PROGRAMA

3.1. Proyectos 2008 y 2009

3.1.1. Sobrevivencia, operacion y continuidad de los proyectos
El primer indicador a medirse en estos proyectos dado el tiempo transcurrido desde su puesta en
marcha —y especialmente en los proyectos de 2008— es la tasa de sobrevivencia de las
organizaciones y de las inversiones realizadas. Esta sobrevivencia se mide por dos variables, el
porcentaje de proyectos en los que contindan los activos entregados por el FORMAR v, el
porcentaje de proyectos que estdn en operacion. De manera complementaria se evalla si los
proyectos continuaron operando en forma grupal o si se dividieron los apoyos y cada uno de los
miembros los trabaja de manera individual. También, por las implicaciones a futuro para el
Programa y la sostenibilidad de los proyectos se estima la proporcion de éstos que por las

condiciones en que se desarrollan estan por dejar de funcionar.

Cuadro 2. Sobrevivencia, operaciéon y continuidad de los proyectos

Concepto de sobrevivencia de proyectos Porcentaje
Proyectos que conservan los activos 100
Proyectos en operacion 85
Proyectos operando en forma grupal 82.3
Proyectos en operacion con alto riesgo de NO continuidad 23.5

Fuente: Elaboracidn propia con datos de la encuesta a beneficiarios del FORMAR 2008-2009.

Como se observa en el Cuadro 2, el 85% de los proyectos de 2008-2009 sigue en
operacién,® aunque no siempre de manera grupal ni al mismo nivel de capacidad y desempefio.
Bajo la modalidad de operacidn grupal trabaja el 82.3% del total de proyectos en funcionamiento,
en el resto se dio el reparto de activos entre socios y se trabaja de manera individual pero a

pequeia escala y con todas las limitaciones que ello implica.

La principal razén por la que el 15% de los proyectos no opera aun cuando dispone de los

activos es porque el proveedor fallé y no termind de construir el activo (caso invernadero). Estos

® En la evaluacién de 2010 se encontrd una tasa de sobrevivencia o de proyectos en operacion del 93% (promedio de
proyectos 2008 y 2009 seleccionados para la evaluacién), y en la evaluacion de 2009 —realizada a los proyectos de
2008— la tasa de sobrevivencia fue mucho mas baja (80.9%) debido a que los recursos de los proyectos se utilizaron
para fines (aunque vinculados) distintos a los propuestos y en alguin caso se repartieron los apoyos.
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proyectos podrian reactivarse pero se requiere de recursos, interés y proactividad de los socios. En
otros casos aun no se termina la fase de instalacién (se han tardado mucho) y algunas veces les

falta capital de trabajo.

De los proyectos en operacién, como se observa en la Grafica 1, casi el 60% aprovecha
adecuadamente la capacidad instalada del proyecto (del 76 al 100%) y generalmente éstos
muestran avances respecto a afios anteriores. Aunque una cuarta parte —principalmente de
proyectos de 2009—trabaja a menos del 30% de su capacidad ya que se retrasaron en la
construccion de los activos y no cuentan con suficiente capital de trabajo.

Grafica 1. Nivel de operacion de los proyectos en relacién a su capacidad potencial
(% de proyectos por rango de nivel de operacion)

60+
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Fuente: Elaboracién propia con datos de la evaluacion realizada en 2011.

En los proyectos en operacién se distinguen claramente dos grupos: uno integrado por
proyectos que sortearon de cierta manera las limitaciones e influencia negativa del entorno y con
posibilidades para seguir funcionando y, otro grupo de proyectos —aunque de menor proporcion
(23.5%, segun Cuadro 2) — que continua pero esta practicamente por terminar operaciones. Ello
debido, en orden de importancia, a la desorganizacion interna (ausencia de interés comun vy
descontento entre socios), la baja escala de produccion y altos costos, la falta de asesoria y
problemas de mercado. Todos los proyectos que estan en ese riesgo son de produccidon pecuaria

(borregos, conejos y bovinos).
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Recuadro 1. Hallazgos del seguimiento multianual a los proyectos.

Caso Fundacion Organizados para Servir

La sobrevivencia de los proyectos en el tiempo depende sobre todo de la cohesidn interna del grupo y de su capacidad
para responder a contingencias. Aunque también influyen factores como la calidad de participacion de los proveedores

o técnicos en el Programa.

De los proyectos de 2008, que en este afio completan casi cuatro afos en operacion, los que funcionan son los
que surgieron con un fuerte capital social y humano, que ademas han ido fortaleciendo con el tiempo. Similar situacion
ocurre en los proyectos de 2009, mostrando en ambos casos la influencia positiva de una acertada insercion de los
proyectos en los mercados. Algunos obstaculos que frenan el desempefio de los proyectos podrian evitarse si existiera

un seguimiento mas cercano.

En el estudio de caso Fundacion Organizados para Servir (FOSAC), apoyada con eventos de FORMAR en varios
afios, se encontré una tasa de sobrevivencia de proyectos FAPPA y PROMUSAG (la Fundaciéon ha gestionado alrededor
de 150 proyectos en varios afios) de casi 100%, lo que ha sido posible gracias a que los proyectos realmente surgen
como propuestas de los grupos y en giros donde algunos o todos los socios tenian experiencia, a que la mayoria son
agrupaciones familiares o de socios con muchos lazos de confianza y a que cuentan con un permanente

acompafiamiento técnico y asesoria y se les capacita regularmente. (Ver Documento de Estudios de Caso)

3.1.2. Rentabilidad, cambio en el ingreso y efectos en los umbrales de pobreza

Uno de los principales objetivos del FORMAR con el apoyo a proyectos, es contribuir a mejorar la
calidad de vida de los beneficiarios —y por consiguiente superar los umbrales de pobreza—, mediante
el aumento en sus ingresos. Sin embargo, los efectos directos del FORMAR no siempre se reflejan en la

rentabilidad, sino mas bien en aspectos de estabilidad y gobernabilidad o acceso a la tierra.

Para experimentar cambios al nivel de ingreso de los beneficiarios es necesario que los
proyectos operen adecuadamente, generen utilidades y sean rentables, lo cual se estudia en los

siguientes apartados.
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Rentabilidad

En esta evaluacién se trata de la rentabilidad’ obtenida durante 2010. Para la estimacién de la

rentabilidad se requiere de dos variables: la utilidad y el valor actualizado de la inversion.

En el 88% de los proyectos estudiados en esta evaluacién® se generé una utilidad neta
positiva, lo cual significé un aumento notable respecto a 2008 y 2009° (Gréafica 2). Este cambio
positivo se explica por el tiempo transcurrido en la maduracién de los proyectos y a la curva de
aprendizaje desarrollada. En 2008 buena parte de los proyectos que recibieron apoyo recién
iniciaban operaciones y trabajaban a baja capacidad, como también sucedié en los proyectos de
2009 analizados en 2010. Para 2011 algunos proyectos de 2008 llevan al menos dos afios en

operacién y los de 2009 cumplen al menos un afio entero.

Grafica 2. Generacion de utilidades netas por los proyectos FORMAR en los ultimos tres afios evaluados
(% de organizaciones o proyectos)

! Proyectos con pérdidas o ganancia nula ™ Proyectos con utilidades
120+

100+
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40+

20+

0-

2008 2009 2010

Fuente: Elaboracién propia con informacion de las bases de datos de la evaluacion realizada en 2009, 2010y 2011

7 Para la estimacion de la rentabilidad se aplicé un esquema financiero de estado de resultados del proyecto en el afio
(2010) que registra todos los ingresos (derivados de la venta de productos, subproductos y desechos mas la valoracidn
economica del autoconsumo) y todos los egresos (costos de produccion, de venta, de administracidn, depreciaciones y,
si aplica, gastos financieros e impuestos), con lo cual se obtiene la utilidad neta. Posteriormente esa utilidad se divide
entre el valor actualizado de la inversidon y de ahi se obtiene la rentabilidad del proyecto.

817 de los 20 proyectos estan en operacion pero de uno no fue posible obtener informacion consistente ante la poca
disposicidn del entrevistado (se trataba de un proyecto individual). Por ello este analisis incluye 16 proyectos.

° En 2009 el FORMAR realizé la evaluacién a un conjunto de 21 proyectos apoyados en 2008; durante 2010, a 15
proyectos seleccionados de los apoyados en 2008, asi como a 15 nuevos proyectos apoyados en 2009. En la evaluacion
2011 se estudid una seleccién de 20 proyectos apoyados en 2008 (9) y 2009 (11).
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Si bien la proporcién de proyectos con generacion de utilidades aumenté en 2010 el
monto de éstas —que equivale a 104,779.3 pesos por proyecto— disminuyd significativamente
con relacién a 2009 y especialmente en proyectos grandes como Escobas y Trapeadores,
Campesinos con Experiencia en Lucha y Desarrollo Auténomo (CELDA) y Santa Maria y la
Esperanza Puxmetacan; en estos proyectos la utilidad promedio de este afio es menos de la mitad
de la utilidad en 2009. Estas empresas trabajaron a menor capacidad y por consiguiente
obtuvieron ingresos mds bajos, lo cual se debié a diversos obstaculos internos y externos. En
cuanto a los primeros, se identifica falta de cohesién grupal, indefinicion de reglas claras y escasa
transparencia en la gestion, mientras que en la parte externa tuvo una influencia bastante clara la

critica situacion econémica del pais de ese aino.

Los proyectos con utilidades mas bajas, nulas o que estan perdiendo, generalmente son
los que trabajan con altos costos de produccidon o que son de pequefia escala. Son proyectos que
ante la falta de conocimiento y experiencia en la actividad e inadecuadas asesorias (por ejemplo
en produccién de conejos y borregos) incurrieron en el uso de paquetes tecnoldgicos muy

costosos, a lo cual se sumo la inexperiencia y desconocimiento del mercado.

La tasa de rentabilidad promedio para el conjunto de proyectos estudiados en esta
evaluacién fue de 14.3%, para los que generan utilidades fue del 16% y para los que pierden, 14%
(Gréafica 3).

Grafica 3. Tasa de rentabilidad para el conjunto de proyectos 2008 y 2009 estudiados en 2011
(% de rentabilidad)
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Fuente: Elaboracién propia con informacion de la base de datos de la evaluacién realizada en 2011.
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La tasa promedio para el conjunto es positiva y similar al promedio nacional en este tipo
de proyectos, aunque nuevamente influida empresas con cierto grado de desarrollo (como CELDA,
Escobas y Trapeadores, El Pochote, Durango Daboxtha, entre otras), que trabajan desde antes de

recibir el apoyo del FORMAR.

Si en el analisis de rentabilidad de 2011 sdlo se incluyen los proyectos apoyados en 2008,
para los que se colecto informacion en las ultimas dos evaluaciones, se observa (Grafica 4) una caida
en la tasa de rentabilidad de 9 a 7.6% para el conjunto y de 17 a 11% aquéllos que generan
utilidades, lo que resulta consistente con lo anteriormente sefialado respecto a que las utilidades y
también la rentabilidad de los proyectos de 2008 habian disminuido. Ademas, varios proyectos con
utilidades y rentabilidad aceptables han modificado notablemente sus esquemas de trabajo y de

distribucidn de beneficios, tendiendo a la concentracién de los mismos en algunos de los socios.

Grafica 4. Tasa de rentabilidad de los proyectos apoyados en 2008 y estudiados en 2011
(% de rentabilidad)
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Fuente: Elaboracidn propia con informacién de bases de datos de la evaluacion realizada en 2010 y 2011.

Por otro lado, si la rentabilidad de los proyectos se analiza considerando la actividad
productiva establecida con el Programa se tienen diferencias importantes, que se observaban

desde afos anteriores (Grafica 5).
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Grafica 5. Tasa de rentabilidad para el conjunto de proyectos de 2008 y 2009 estudiados en 2011, por actividad productiva
(% de rentabilidad)
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Fuente: Elaboracién propia con informacién de la base de datos de la evaluacidn realizada en 2011.

Las actividades pecuarias, que historicamente han sido promovidas en mas de la mitad de
los proyectos FORMAR para cada ejercicio fiscal —aunque cada vez menos—, generan una tasa de
rentabilidad de apenas 4.6%, mientras que los proyectos de agricultura y de actividades no
agropecuarias alcanzan las tasas mas altas. Esto ultimo se debe a que se trata de proyectos de
agricultura protegida tecnificados, con asistencia técnica y mercado aceptable, y de produccion
organica, vinculados todos a nichos de mercado que pagan mejores precios. Las actividades no
agropecuarias corresponden a la venta del servicio de maquila (retroexcavadora y camion, por
ejemplo) y a industriales como el de escobas y trapeadores. Es importante considerar estos
resultados porque el éxito o no del proyecto depende en gran medida del giro productivo y del grado
de apropiacion del proyecto por parte de los socios. Sin embargo, en varias ocasiones no han sido los

beneficiarios los que seleccionaron las actividades productivas sino mas bien los técnicos.

La ganaderia ha sido la principal actividad apoyada en los ultimos afios, sin embargo, en
algunos casos se otorgaron los apoyos sin garantizar la existencia de condiciones necesarias como el
acceso o disponibilidad de terreno para el pastoreo y la experiencia o conocimiento. De hecho la mayoria

de los proyectos que estan en riesgo de terminar operaciones son pecuarios.

Por otro lado, de cada peso de ingreso generado por un proyecto del FORMAR estudiado

en 2011, mas de la mitad se utiliza en la produccién del bien o servicio, 5% se usa para gastos de
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administracidn, 11% corresponde a la depreciacion y el resto (33 centavos de cada peso) son las
utilidades (Grafica 6). Sin embargo, al relacionar la utilidad con la inversiéon el beneficio o
desempenio del Proyecto (medido por la rentabilidad) baja a 14 centavos por cada peso invertido.
Esto se debe a que la inversidén en los proyectos es muy alta (en promedio cada proyecto tiene
invertidos alrededor de 500 mil pesos) y las utilidades de esa inversion aln son bastante bajas, por
lo que habra que aumentar significativamente el uso de esos activos, la capacidad productiva y por
tanto los ingresos y utilidades. Es comun encontrar proyectos con una gran cantidad de activos,

subutilizados por falta de mercado, capital de trabajo y asesoria.

Grafica 6. Distribucion del ingreso generado por un Proyecto FORMAR de 2008-2009 estudiado en 2011
(centavos por peso de ingreso generado)

B Costos de produccion
0.52 B Gastos de Administracion

B Depreciacion

W' Utilidades

0.05

Fuente: Elaboracidn propia con informacién de la base de datos de la evaluacion realizada en 2011.

Ingreso y efectos en los umbrales de pobreza

Los resultados del indicador de ingreso se presentan en dos apartados, uno en donde se muestran
las lineas de base del ingreso de los beneficiarios estimadas en afios anteriores y la linea de base
resultante en este conjunto de proyectos estudiados en 2011, asi como sus valores recalculados

en afios anteriores'®. Todos estos valores de linea de base corresponden a ingresos de los

1% para la determinacién de los indicadores de linea de base en el ingreso de los beneficiarios de los proyectos de 2008,
estudiados en 2009, se consideraron 21 proyectos y alrededor de 32 beneficiarios (en la mayoria de los casos dos
beneficiarios por proyecto), en la evaluacidn de 2010 se consideraron 15 proyectos y alrededor de 30 beneficiarios, y en
2011 solo nueve proyectos y 17 beneficiarios. Para proyectos de 2009, en 2010 se analizaron por primera vez 15 casos y
29 beneficiarios y en 2011, once proyectos y 19 beneficiarios.
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beneficiarios por actividades que realizan al margen del proyecto. En otro apartado se muestran
los valores del ingreso de los beneficiarios considerando el efecto del Programa tanto de la

generacion de autoempleo remunerado como por el reparto de utilidades.

Adicionalmente se presenta un breve apartado sobre la presencia de pobreza en los

beneficiarios y su avance logrado como efecto del Programa.

a) Lineas de base en el ingreso de los beneficiarios (sin incluir efecto del Programa)

Durante 2010 el ingreso promedio mensual de los beneficiarios de los proyectos 2008 y 2009 fue
de 4,754 pesos. En los beneficiarios de los proyectos 2009 ese valor fue significativamente mas
bajo, lo que contrasta notablemente con los montos de ingreso de los beneficiarios de proyectos

2008, que tanto durante 2010 como en 2009 alcanzaron valores bastante superiores (Grafica 7).

Sin embargo, en esa diferencia incide el hecho de que el Programa tuvo mejor focalizacién
en los proyectos de 2009, cuando llegd a un grupo de poblacion de bajos ingresos, muchos de ellos
avecindados o pequenos ejidatarios y amas de casa sin ingreso, mientras que en 2008 llegd sobre
todo a grandes productores agropecuarios dedicados a actividades comerciales y con extensiones
importantes de terreno y a pobladores dedicados a autoempleos bien remunerados como Ia

albaiiileria, la renta de algunos activos, etc.

Grafica 7. Ingreso neto percibido por los beneficiarios de proyectos en distintos afios
(pesos mensuales de 2010)

T 7450
1 6571
4 4754
1 2008
. W 2009
| 2984 w 2010
Proyectos 2008 Proyectos 2009 Proyectos 2008-2009

Fuente: Elaboracidn propia con informacion de las bases de datos de evaluaciones realizadas en 2009, 2010y 2011.
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La linea base (ingreso antes del proyecto) de los beneficiarios de 2008 fue de $6,550 (en
pesos 2010). Durante 2009 obtuvieron un ingreso 3.6% mayor y en 2010 su ingreso disminuyo
20%, ubicandose en 5,308 pesos (Grafica 8). Esos cambios generalmente se presentaron en los
beneficiarios que dependen de las actividades agropecuarias y que estan sujetas a factores
climatoldgicos y a variaciones en los mercados, o también en aquellos que dependen de negocios

como la construccion, muy vinculados al comportamiento de la economia en general.

Grafica 8. Ingreso neto percibido por los beneficiarios de proyectos de 2008 y 2009 estudiados por separado en 2011
(pesos mensuales de 2010)
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Fuente: Elaboracidn propia con informacién de las bases de datos de la evaluacién realizada en 2009, 2010 y 2011.

Por otra parte, para los beneficiarios de los proyectos 2009 el ingreso mensual promedio
correspondiente a la linea de base 2009 fue de 3,455 pesos y para 2010, al igual que en lo
observado en los proyectos 2008, tuvo una baja ubicandose en 3,208 pesos (Grafica 9). Los
cambios en estos casos generalmente se deben a que algunos beneficiarios dejaron de realizar
alguna actividad propia o a que su negocio se vio afectado por factores climatolégicos o por bajas

en las ventas.

En los proyectos de 2008, dadas las marcadas diferencias entre el ingreso de beneficiarios
lideres o representantes de los grupos y el resto de integrantes, el analisis se realizd separando la
estimacion del ingreso de los beneficiarios “lideres” y beneficiarios “tipicos”. En los proyectos de
2009, no se presentaron diferencias tan marcadas y por tanto se asumio un solo promedio de

ingreso para todos los beneficiarios.
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La linea de base estimada para los beneficiarios tipicos de los proyectos de 2008 fue
$3,916 (a pesos de 2010); el ingreso que estos beneficiarios obtuvieron durante 2009 fue $4,313 y
en 2010 fue $3,036 con lo que se observa una caida del 22.4% después de haber mostrado un

ligero aumento en 2009 (Grafica 9).

En los beneficiarios lideres la tendencia de crecimiento del ingreso ha sido decreciente y ello se
debe a que en el Ultimo conjunto de proyectos de 2008 se excluyeron algunos proyectos con
beneficiarios lideres de altos ingresos y a que desde 2009 algunos de ellos enfrentaron problemas
de mercado derivados de los efectos de la crisis en ese afio y que aun no se recuperan
plenamente.

Grafica 9. Ingreso neto percibido por los beneficiarios tipicos y lideres de los proyectos 2008
(pesos mensuales de 2010)
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Fuente: Elaboracién propia con informacién de las bases de datos de la evaluacion realizada en 2009, 2010 y 2011.

Considerando la evolucion del ingreso soélo para los beneficiarios de proyectos 2008
estudiados en 2011" y exclusivamente para casos tipicos (que es la mayoria de la muestra), al
recalcular el valor y actualizarlo a pesos de 2010, en 2008 la linea de base resulta en $4,703,
misma que crece 3.8% para 2009, y baja a $3,993 para 2010 (Grafica 10). Los montos obtenidos,
asi como el comportamiento de su evoluciéon son muy similares a lo observado en las muestras

que se analizaron en evaluaciones anteriores.

i Con informacion de 2010.
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Grafica 10. Ingreso neto mensual percibido por los beneficiarios tipicos evaluados en 2011 en proyectos de 2008
(pesos mensuales de 2010)
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Fuente: Elaboracién propia con informacién de las bases de datos de la evaluacion realizada
en 2009, 2010y 2011.
b) Cambio real en el ingreso derivado de los apoyos del Programa

En torno al cambio en el ingreso de los beneficiarios, como se observa en la Grafica 11, en los tres
conjuntos de proyectos analizados en distintos afios hay un cambio positivo, presentandose el
mayor incremento al ingreso logrado durante 2010 en los proyectos de 2008-2009, con un cambio
de 18.5%. Para los proyectos 2009, en particular se tuvo un incremento debido al Programa de

alrededor de 14%"*, mientras que en los proyectos 2008 el cambio fue de 8.3% para el afio 2009.

De los proyectos de 2008 y 2009 estudiados en 2011", el incremento de 18.5% proviene
en un 12.5% por el supuesto reparto de utilidades', y un 6% derivado de los ingresos que se
obtienen por el autoempleo o trabajo remunerado dentro del Proyecto, aunque este ultimo se dio
por primera vez y sélo en el 12% de los beneficiarios en proyectos con mucho potencial que se han

ido consolidando, como Natural’s, la Unidad Horticola y El Pochote.

12 . .z .

Los datos sobre los efectos del Programa se tomaron como una aproximacion debido a que en algunos casos, dado el
corto tiempo de operacion de los proyectos, se hicieron estimaciones para poder completar la informacién para un afio
entero de operacion.

13 Con informacién de 2010.

14 o~ - . . . .y
En todos los afios se supuso que las utilidades generadas se repartieron entre los socios activos, porque la proporcion
gue efectivamente se reparte aun es baja.
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Grafica 11. Cambios en el ingreso neto percibido por los beneficiarios de los proyectos evaluados en distintos afios
(pesos mensuales de 2010)
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Fuente: Elaboracién propia con informacién de las bases de datos de la evaluacion
realizada en 2009, 2010y 2011.

Para tener una perspectiva mas clara de los efectos del Programa en el nivel de ingreso
obtenido durante 2010 por los beneficiarios de proyectos de 2008 y 2009, el cual fue 5,634 pesos
mensuales, en la Grafica 12 se muestra como el 82% de ese monto proviene de la linea de base (es
decir de lo que obtienen los beneficiarios de las actividades que realizan por cuenta propia), aunque
en ese valor un 20% proviene de efectos del Programa en anos previos en autoempleo remunerado.
Este caso corresponde a las beneficiarias de Escobas y Trapeadores que iniciaron su proyecto desde
2004 impulsado inicialmente por el PROMUSAG. Sin embargo, a la fecha de la evaluacién esta
empresa habia cambiado radicalmente su orientacidén reduciendo el nimero de socias y cambiando
su esquema de reparticiéon de beneficios hacia una empresa constituida por acciones y en la que

algunas socias concentran la titularidad de la mayoria de esas acciones.
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Grafica 12. Composicion del ingreso neto después del apoyo percibido por los beneficiarios
de los proyectos de 2008 y 2009 (%)
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Fuente: Elaboracidn propia con informacién de la base de datos de la evaluacidn realizada en 2011.

Por otra parte, el 12% del monto del ingreso promedio de los beneficiarios después del
apoyo proviene de las utilidades generadas por los proyectos y el 6% por el autoempleo pagado

(Grafica 12).

En algunos proyectos el efecto del Programa sobre el ingreso de los beneficiarios esta
subvalorado porque se trata de proyectos comunitarios cuyos beneficios se destinan a mejorar la
. .. . . . .. . 15
infraestructura y servicios publicos de la comunidad agraria (comuneros o ejidatarios)™ y por tanto
su valor no estriba sélo en el posible cambio del ingreso de un grupo de individuos. En otros casos
el efecto del Programa no sélo se registro en el aumento de los ingresos, sino que ademas
contribuyé a que algunos beneficiarios adquirieran extensiones de terreno (utilizado en un
proyecto que apoyd a avecindados para la construccion de sus propias viviendas y en otro para

destinarlas a la produccion).

De manera adicional, los beneficiarios del Programa disponen de un importante acervo
de activos productivos, ya que a cada beneficiario de los proyectos estudiados en 2011 le
corresponderian 70,139.9 pesos de activos, monto que rebasa en 24% el valor de su salario
anual. En algunos casos extremos, especialmente donde se repartieron los apoyos y que se usan

de manera individual (proyectos ganaderos en Chiapas otorgados a avecinados que no tienen

15 <. . . . .. o

Sin embargo para poder medir el efecto en el ingreso de los beneficiarios se supone que las utilidades de esos
proyectos se dividen entre el nimero de socios (que ademds son muchos, como en el caso de Santa Maria Puxmetacan
donde la comunidad agraria y por tanto los proyectos apoyados a ésta, se integran por alrededor de 500 miembros).
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terreno propio), los activos (vacas) otorgados por el FORMAR juegan un papel fundamental en el
escaso o patrimonio inexistente de estos beneficiarios, permitiéndoles hacer frente a ciertas
eventualidades. Sin embargo, desde el punto de vista financiero esos proyectos son

practicamente insostenibles.

Por otro lado, del total de beneficiarios que observaron incrementos en el ingreso neto
mensual, 15.3% corresponde a proyectos que enfrentan serios problemas de organizacién interna,
altos costos y falta de mercado de para sus productos, y quizd éste fue el ultimo afio que
funcionaron como grupo con resultados aceptables. También hay que destacar que ademas de
Escobas y Trapeadores en otros proyectos como el de Grupo Natural’s los beneficios tienden a
concentrarse en menos beneficiarios de los que originalmente integraban a los grupos (ver

Documento de Estudios de Caso).

Grafica 13. Cambios en el ingreso de beneficiarios de proyectos 2008 y 2009 estudiados en 2011
(pesos mensuales)
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Fuente: Elaboracién propia con informacién de la base de datos de la evaluacidn realizada en 2011.

En los proyectos de 2008 estudiados en 2011, como se observa en la Grafica 13, el cambio
en el ingreso fue de $5,308 a $6,036 mensuales, lo que significa un aumento de 13.7%, mientras
gue en los beneficiarios de proyectos 2009 dicho incremento fue de casi 20%. Los beneficiarios
que mostraron el mayor aumento corresponden a aquellos proyectos de organizaciones
consolidadas que incluso trabajaban desde antes de que se les otorgara el apoyo, estan vinculadas
adecuadamente a ciertos mercados, gozan de cohesion interna y corresponden a actividades de
bajo costo como la ganaderia extensiva que aprovecha la disponibilidad de pastizales con bajo
costo. Sobre el cambio a nivel de los beneficiarios tipicos en la Grafica 14 se muestra también un

cambio relevante en su ingreso.
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Grafica 14. Cambios en el ingreso de beneficiarios tipicos de los proyectos 2008 estudiados en 2011
(pesos mensuales)

M Linea Base
Con efecto Programa

5235

2011

Fuente: Elaboracidn propia con informacién de la base de datos de la evaluacidn realizada en 2011.

c) Umbrales de pobreza y cambios generados por el Programa

En la evaluacidn del afio pasado se encontré que el 9% de los beneficiarios de los proyectos 2008
estaba en situacién de pobreza'® cuando llegé el FORMAR (3.03% en pobreza alimentaria y 6.06%
en pobreza de capacidades y patrimonial)'’ y un afio después del apoyo se habia logrado disminuir

a la mitad la proporcidn en pobreza de capacidades y patrimonial.

Sin embargo para esta evaluacién ningun beneficiario se encuentra en esa situacion pero
ello se debe a que la evaluacion se hizo sélo a una seleccion de proyectos de 2008 (y en los grupos
seleccionados coincidentemente no se encontraron los beneficiarios encuestados anteriormente

gue estaban en situacién de pobreza).

Por ello este analisis se centra en los proyectos seleccionados de 2009 porque es donde se

encuentran, beneficiarios en situacién de pobreza.

16 . -z . .z . .

No obstante esta estimacion es apenas una aproximacidon ya que por restricciones de tiempo y recursos en la
evaluacién el ingreso se estimé de manera individual y no a nivel del hogar (obteniendo el ingreso promedio
considerando todos los miembros del hogar) como se hace en la metodologia oficial.

7 De acuerdo con CONEVAL (version anterior de estimacién de lineas de pobreza) se encuentra en pobreza alimentaria
en el ambito rural quien percibe entre 1 y 658 pesos mensuales y en pobreza patrimonial y de capacidades quien gana
entre 659 y 1,228 pesos mensuales. En esta evaluacion se volvié a utilizar esta definicién respecto a los umbrales de
pobreza, a fin de poder observar cambios.
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En los proyectos de 2009, el 45.4% de los beneficiarios padecia pobreza, en su gran mayoria,
alimentaria (36.3%) y en menor medida, de capacidades y patrimonial (9.1%). Un afio después, como
efecto de la intervencidn del Programa, 13.6% de los beneficiarios superd el umbral de pobreza
alimentaria (pasando al umbral de capacidades). En otra proporcién igual hubo un ligero incremento
en su nivel de ingreso (sobre todo porque practicamente no tenian ingreso o éste era muy bajo
(catalogados todos en pobreza alimentaria) pero contindan en el umbral de pobreza alimentaria. En

el resto de los beneficiarios no se presentaron cambios debidos al Programa.

Finalmente, se muestran algunos datos sobre el perfil de los beneficiarios apoyados por el
Programa, especificamente con los proyectos de 2008 y 2009 estudiados en esta evaluacion. El
primer dato es que la mayoria de éstos son avecindados (59%), seguido de ejidatarios y
comuneros (30%), lo cual es consistente con el tipo de poblacién objetivo que se plantea tanto la

SRA como el mismo Programa.

La edad promedio de los beneficiarios es de 46 afios, lo que contrasta de manera importante
con el promedio de edad de los sujetos agrarios. Por la edad, seguramente esta poblacién

beneficiaria del FORMAR aun cuenta con potencial para el desarrollo de procesos productivos.

M3ds de la tercera parte (35%) de los beneficiarios habla alguna lengua indigena y casi la

misma proporcién de proyectos u organizaciones se ubica en una zona catalogada como indigena.

El 57% de los beneficiarios encuestados en 2011 son jefes de familia que tienen a su cargo a
2.7 miembros (en promedio) y aportan al hogar alrededor del 93.5% de los ingresos totales. Los
beneficiarios dependientes (43%) del ingreso del hogar —aunque también llegan a realizar un
aporte— son principalmente las esposas que se desempefian en el hogar (sin percibir ingresos), los
adultos mayores que dependen del apoyo de los hijos y los jévenes que aun no tienen una fuente

segura de ingreso.

M3ds de la mitad (55%) de los lideres de los grupos logra animar la participacién, aunque
carecen de habilidades de negociacién y mediacion. Este aspecto es muy importante porque
mucho del éxito del grupo u organizacién depende del desempeno de sus representantes. Es
evidente que varios lideres realizan un buen trabajo de manera empirica pero requieren de mayor
informacidn, instruccion y orientacién, lo que en parte se podria lograr promoviendo el
intercambio de experiencias. Destaca que un 15% de lideres han sabido conducir acertadamente a
Sus grupos u organizaciones y que cuentan con visién y experiencia, generalmente son lideres
regionales formados desde hace tiempo en torno a una actividad muy concreta —por ejemplo, la
produccion de agave—, o también en torno a una demanda por tierra pero con un enfoque

orientado a resultados en la mejora de vida de la gente.
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Existe también un 25% de “lideres” sdlo de nombre o muy autocraticos. Corresponden de
hecho a grupos u organizaciones que ni siquiera han terminado de instalar su proyecto o que

enfrentan serios problemas de division interna y que estan a punto de desaparecer.

3.1.3. indice de Sustentabilidad de las Organizaciones (MVS)

Desde la segunda evaluacién la FAO sobre la operacion del Programa se afadié un indicador que
valora de manera holistica el grado de desarrollo de las organizaciones o grupos y que se basa en
el Enfoque de Medios de Vida Sostenible (Ver Anexo 1). Este Indicador evalua la situacion de los
grupos respecto a cinco capitales estratégicos para el desarrollo: capital humano, social, fisico,

financiero y natural.

Los resultados de afios anteriores en este indice permiten sostener que FORMAR se ha
orientado, especialmente en el caso de proyectos, a organizaciones con un bajo respaldo de

capitales, que sin embargo, ha aumentado como resultado de la intervencion del Programa.

En las dos ultimas evaluaciones se estudiaron los proyectos de 2008 y 2009 y se
identificaron cambios. En 2011 la evaluacidn se orienta a evaluar un conjunto de proyectos de
2008-2009 con base en su desempeiio alcanzado en 2010. En general, los proyectos de 2008
tienen un grado de desarrollo ligeramente mas alto que los proyectos de 2009, y ello se observa
en el Cuadro 3 en donde el indice global en 2009 fue de 2.2 para los primeros y de 1.66 para lo
segundos. Aunque los proyectos de 2008 completan ya casi tres afios en operaciéon y desde un

inicio comenzaron con una base mas alta en el valor de los capitales.

Cuadro 3. indice de Sustentabilidad de las Organizaciones en distintos afios

Capital Proyectos 2008 Proyectos 2009 Proyectos 2008-2009
Antes del 2008 2009 Antes del 2009 2010
apoyo apoyo
Humano 1.20 1.47 1.99 0.92 1.53 2.07
Social 1.33 2.13 2.61 1.4 1.99 2.31
Financiero 0.87 1.6 2.26 0.49 1.65 1.86
Fisico 0.93 2.07 2.72 0.61 2.13 2.67
Natural 0.87 0.87 1.47 0.87 0.99 1.79
indice Global 1.04 1.63 2.2 0.86 1.66 2.14

Fuente: Elaboracién propia con informacién de las bases de datos de la evaluacion realizada en 2009, 2010 y 2011.
Nota: 0= ausencia de valor positivo y 4= presencia completa de valor positivo y basado en una meta inicial.

18 . . . . o~ . ’ .
Nuevamente, la informacién de los capitales se refiere al afio previo al evaluado, asi, por ejemplo, los resultados de la
evaluacién 2011 en el Cuadro 3 corresponden a 2010.
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En el Cuadro 3 se muestra cémo las organizaciones apoyadas comienzan por lo general
con una mejor calificacién en los capitales humano y social gracias a la larga trayectoria de algunas
de ellas en la busqueda de soluciones a conflictos o a demandas de tierra. En otros casos son

grupos que venian trabajando, aunque a baja escala, en torno a un proyecto productivo.

Con el paso del tiempo ademds de contar con los valores mas altos en capital humano y
social también mejoran sustantivamente el capital fisico gracias a las inversiones financiadas por el
Programa (el valor de los activos productivos por proyecto es bastante alto) y, en algunos casos,
especialmente en los proyectos de 2008 el valor del capital financiero también se encuentra entre
los mas altos. El capital natural si bien avanza continda siendo el mds rezagado debido a la escasa

cultura por el cuidado y conservacién del ambiente.

En lo general se registran cambios importantes impulsados por el Programa aunque quiza
dichos avances todavia resultan insuficientes considerando que han pasado casi tres afos (caso de

proyectos 2008) desde la instalacion de los proyectos.

Para el conjunto de proyectos de 2008 y 2009 el indice global de sustentabilidad 2010 fue
2.14, lo que se traduce en un ligero aumento respecto al valor obtenido por los proyectos 2008 (en

2009) y un aumento importante para el valor de los proyectos 2009 (en 2009).

El capital fisico registra el valor mds alto (2.67) debido a que los proyectos cuentan con un
respaldo de capital productivo bastante importante, aunque no se aprovecha a su plena
capacidad. Los capitales humano y social se encuentran muy cerca de la mitad del valor 6ptimo

(4), estando todavia mas rezagado el financiero y natural (Gréfica 15).

Grafica 15. indice de Sustentabilidad de las Organizaciones en 2008-2009, estudiadas en 2011

Humano
4
3
2 .
Natural Social
Fisico Financiero

Fuente: Elaboracién propia con informacién de las base de datos la evaluacién realizada en 2011.
Nota: 0= ausencia de valor positivo y 4= presencia completa de valor positivo y basado en una meta inicial.
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De las organizaciones estudiadas en 2011, mas del 65%"° se ubica en estratos que alcanzan
un indice de Sustentabilidad medio y bajo, aunque también destaca que 35% cuenta con un indice
alto. Las organizaciones con indice bajo alcanzan en promedio un valor de 1.42 (en escala de 0 a

4), mientras que las mds desarrolladas (indice alto) logran mas de 3 puntos (Gréafica 16).

Grafica 16. Clasificacion de las organizaciones por estrato segtn indice de Sustentabilidad

35% de las
organizaciones

20% de las
organizaciones

45% de las 3.03
organizaciones
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1.42
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Fuente: Elaboracién propia con informacién de la base de datos de la evaluacidn realizada en 2011.

En las organizaciones menos desarrolladas sus socios trabajan de manera individual, con una
a baja escala de produccidn, altos costos y con problemas de organizacidn interna. En este grupo se
encuentran los proyectos que no estan funcionando y aquellos en los que se augura que dejaran de
hacerlo. Por su parte, las organizaciones mas desarrolladas tenian cierta experiencia organizativa y

productiva antes de la llegada del apoyo y estan orientadas a un mercado bastante seguro.

En las organizaciones con Bajo Indice de Sustentabilidad sélo el 44% de los proyectos tiene
rentabilidad positiva alcanzando un una tasa de 5.5.%, mientras que en las de indice Medio esos
valores son de 75% y 25%; en las organizaciones mas desarrolladas todas tienen rentabilidad
positiva. Esos datos muestran que existe una relacién directa entre el grado de desarrollo de las

organizaciones y los resultados en la rentabilidad de los proyectos (Grafica 17).

19 e 2 . . . . . .
Se clasificé a las organizaciones con base en tres estratos de desarrollo: el primero con un indice bajo en un rango de 0

a 1.8, el segundo en un rango de 1.81 a 2.5 (medio), y el tercero en un rango de 2.51 a 4 (alto).
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Grafica 17. Tasas de rentabilidad seguin grado de desarrollo de las organizaciones
(% de rentabilidad por estrato de organizaciones segtin indice de Sustentabilidad)

Alto 13.2.
Medio 25
Bajo 5.5
0 5 10 15 20 25 30

Fuente: Elaboracién propia con informacién de la base de datos de la evaluacidn realizada en 2011.

La evolucién del indice en las organizaciones apoyadas en 2008 y en 2009 y estudiadas en

2011 se puede apreciar en las Graficas 18 y 19, respectivamente.

En las organizaciones apoyadas en 2008 se aprecia un crecimiento global liderado por el
capital fisico (casi alcanza el valor del 3 para 2010), que registré el mayor crecimiento a pesar del

rezago que tenia junto con el capital natural y financiero antes de que llegara el apoyo.

Los capitales humano y social tenian los valores mas altos desde antes de la llegada del
apoyo e incrementaron de manera importante, aunque a diferentes ritmos entre ellos, el capital
social tuvo su mayor aumento en el primer afio y después su crecimiento fue mas lento. El capital
natural se mantuvo practicamente igual en el primer afio, pero de 2009 a 2010 tuvo un avance
significativo gracia a que varios proyectos comenzaron a instrumentar medidas de conservacion y

manejo sustentable de los recursos naturales, sobre proyectos ganaderos.

El capital financiero tenia uno de los valores mds bajos desde el inicio, pero crecié de
manera importante hasta 2009; en el ultimo afio practicamente no tuvo cambios debido a que

buena parte de los beneficiarios alin no reciben el reparto de utilidades.

20 . s . . . .
Se recalcularon los valores histéricos para el grupo de organizaciones de 2008 seleccionadas para estudiarse en 2011.
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Grafica 18. Evolucion del indice de Sustentabilidad de las organizaciones de 2008 estudiadas en 2011

Fisico Financiero
—Antes del apoyo—2008 2009 —2010

Fuente: Elaboracidon propia con informacion de la base de datos de la evaluacion realizada en 2011.

En los proyectos de 2009, como se observa en la Grafica 19, el nivel de desarrollo inicial de
estas organizaciones era mas bajo que el de las anteriores, siendo el capital social el activo mas
importante. Nuevamente el capital fisico es el que alcanza el valor mas alto después de dos afios
de intervencidn y principalmente en el primer afio. Igualmente el capital natural es uno de los que

alcanza el valor mas bajo y que mostré un menor crecimiento.

Grafica 19. Evolucién del indice de Sustentabilidad de las organizaciones 2009 estudiadas en 2011
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Fuente: Elaboracidn propia con informacidn de la base de datos de la evaluacion realizada en 2011.
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Finalmente, en la Grafica 20 se presenta la evolucién del indice Global de las
organizaciones de 2008 y 2009, mostrandose claramente que las primeras experimentan un

incremento mayor y mas regular.

Grafica 20. Evolucién del indice Global de Sustentabilidad de las organizaciones de 2008 y 2009 estudiadas en 2011.
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Fuente: Elaboracidon propia con informacién de la base de datos de la evaluacion realizada en 2011.

3.1.4. Acceso y uso de asistencia técnica y/o capacitacion

El uso de servicios técnicos y de capacitacion de calidad puede jugar un papel fundamental en el
desempefio de los proyectos, lo que se confirmd en evaluaciones anteriores donde se encontré que los
proyectos con mejores resultados fueron los que contaron con la presencia de algin asesor. Sin
embargo, en el Programa no se establece explicitamente en el componente de proyectos comunitarios

gue se tengan que contratar estos servicios, mas bien se deja a decisién del grupo solicitante.

En los proyectos estudiados en esta evaluacion (y analizados desde 2008) se encontrd que la
proporcidn que no tenia asistencia bajé drasticamente entre el Antes del apoyo (79%) y el primer afio
de operacidn de los proyectos (22%), sin embargo, hacia 2009 y 2010 dicha proporcién aumento
nuevamente hasta llegar a 40% para 2010 (Grafica 21). Esto ocurre asi porque al inicio del Proyecto
practicamente todas las organizaciones contratan a un técnico que diseia el proyecto y a la vez brinda
asesoria y capacitacién. Sin embargo, en los siguientes afios tanto por la falta de recursos como por los

bajos resultados econédmicos en el primer aio algunos grupos desisten de esos servicios.
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Grafica 21. Acceso de las organizaciones de 2008 y 2009, estudiadas en 2011,
a la asistencia técnica y/o capacitacién en los ultimos afios (% de organizaciones)

“ Notiene M Tiene esporadicamente ™ Tiene uno o varios asesores a quienes recurre frecuentemente

79

T 67

Antes del apoyo 2008 2009 2010

Fuente: Elaboracidn propia con informacién de las bases de datos de la evaluacién realizada en 2009, 2010 y 2011.

De las organizaciones que acceden a estos servicios (60% en 2010) la mitad lo hace
esporadicamente y el resto acude a un técnico con mas frecuencia, siendo cada vez mas importante
este Ultimo esquema de acceso (Grafica 21). Las organizaciones mas desarrolladas como Escobas y
Trapeadores y la Unidad Horticola cuentan con multiples asesorias y ademas en forma regular,
mientras las demas por lo general sélo reciben orientacidn al inicio por parte de los técnicos que

elaboran y gestionan los proyectos.

En 2010 cada organizacion recibié en promedio 187 horas de asesoria equivalentes a 23 dias
al ano, lo que significa una presencia puntual y esporadica con caracter de consultas o visitas
especificas a la unidad de produccion. Si bien este tiempo de asesoramiento es mayor al recibido
Antes del apoyo con relacidon al de 2009 disminuyd (413 horas) debido a que en ese afio varios
proyectos contaron un técnico de manera permanente. Sobre todo en estos ultimos casos los

proyectos se han desarrollado gracias al empuje y vision del técnico.

Aunque también hay casos opuestos donde la presencia del técnico significd una
experiencia negativa al generar serios problemas a los beneficiarios por una mala recomendacion

en torno a los paquetes tecnoldgicos o la construccidon de alguna instalacion.
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La asesoria se ha enfocado principalmente —sobre todo el primer aflo— a los aspectos técnico-
productivos, aunque no como un acompafamiento técnico continuo sino mas bien como asesorias
puntuales. También se ha procurado atender en alguna medida la comercializacién, la
administracién y la contabilidad, aunque en el primer tema aun se enfrentan grandes retos de

acceso a mercados.

Si bien algunos proyectos han contado con acompafiamiento técnico la mayoria carece de
un respaldo mas sistematico para consolidarse como negocio. Es evidente la falta de asesorias como
las contempladas en los esquemas de tutoria o coaching de negocios o mercado y en algunos casos

las deficiencias son mads basicas y tienen que ver con la cohesion grupal y visién empresarial.

Grafica 22. Temas de asesoramiento a las organizaciones estudiads en 2011, durante los ultimos afos
(% de organizaciones)
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Fuente: Elaboracién propia con informacién de las bases de datos de la evaluacion realizada en 2009, 2010 y 2011.

En la Gréfica 23 se muestran los efectos de los servicios de asesoria en la rentabilidad de
los proyectos tomando como referencia las organizaciones de 2008 y 2009 estudiadas en 2011 y
en las cuales puede apreciarse que las organizaciones con servicios técnicos tienen una tasa de
rentabilidad ligeramente mayor.
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Grafica 23. Incidencia de los servicios técnicos en rentabilidad de los proyectos de 2008 y 2009 evaluados en 2011
(% de rentabilidad)

Sin servicios técnicos @

Con servicios técnicos

Fuente: Elaboracidn propia con informacién de la base de datos de la evaluacion realizada en 2011.

3.1.5. Contribucién a la atencion de conflicto agrarios y demandas de tierra

En varios apartados se ha reiterado que el FORMAR aln contribuye de manera importante a la atencion
de conflictos y demandas de tierras actuando como un instrumento de compensacidén. De las
estudiadas en 2011 en el 50% el origen del proyecto estuvo vinculado a alguna situacidon de conflicto
agrario o de demanda histdrica de tierra (Gréfica 24). Santa Maria Puxmetacén y CELDA en Oaxaca, La
Esperanza Monixcam en Puebla, los Durango Daboxtha | y Il, Ovando Turquia, La Perla Perdida y
Acuacultura Haz de Oros en Chiapas, entre otras, son ejemplo de este tipo de organizaciones.

Grafica 24. Vinculo de las organizaciones de 2008 y 2009, estudiadas en 2011, con conflictos agrarios y demandas de tierra
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Fuente: Elaboracidén propia con informacién de las bases de datos de la evaluacion realizada en 2011.
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El 35% de las organizaciones estudiadas en 2011 desde el inicio estuvieron vinculadas a
algldn conflicto agrario y el 15% a una demanda histdrica de tierra. Sin embargo, en la primera
proporcién se puede aseverar que con el tiempo ha habido un reenfoque de la organizacion,
centrandose ahora en aspectos mas de desarrollo econémico productivo. Las otras organizaciones
vinculadas a demandas por tierra si bien han valorado positivamente el apoyo del FORMAR no en
todos los casos el proyecto apoyado constituyd una respuesta efectiva a sus demandas. En algunos
casos el FORMAR apoyd a los grupos con un proyecto ganadero pero como no tenian tierra se
dividieron el apoyo y tuvieron que rentar los pastizales lo que hace practicamente inviable el
proyecto. En otro caso el apoyo fue realmente de gran impacto porque un grupo de avecindados®*
gracias al apoyo del FORMAR se hizo de pequeios lotes que son utilizados para establecer su
vivienda (existe incluso el proyecto de crear un nuevo nucleo poblacional) y ademas adquirié un
terreno para establecer estanques para la produccién de tilapia, con lo que se espera tener una
fuente de autoempleo, ingreso y alimentacién.

Medida por indice de Percepcién?, la contribucién del Programa a la estabilidad en estas
organizaciones estudiadas en 2011 aumentd de 2009 a la fecha y se debe a que los resultados
positivos obtenidos en algunos proyectos influyen para que se terminen los conflictos de manera
definitiva (Grafica 25).

Grafica 25. Evolucién del indice de Percepcién sobre Gobernabilidad y Estabilidad en las Organizaciones.
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Fuente: Elaboracidn propia con informacion de las bases de datos de la evaluacion realizada en 2009, 2010y 2011.

! Este caso se presentd en Chiapas y se trata de avecindados que nunca han tenido un lugar de vivienda. Generalmente
crecieron en los ranchos o propiedades de los patrones y en algun espacio se han acomodado junto con sus familias. El
Programa les otorgd cerca de medio milldn de pesos y una parte de ese monto la destinaron a la adquisicion de los
terrenos mientras la otra, para construir estanques para la produccion de tilapia.

22 , . . .2 . . . . . .

Este indice busca estimar la proporcién de organizaciones que habiendo sido apoyadas para atender algun conflicto o
demanda de tierra ya perciben como plenamente resuelta la situacién y manifiestan que no existe riesgo de resurgir
conflicto o demanda algunos.
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3.2. Proyectos 2010

3.2.1. Permanencia de los grupos, proyectos y nivel de operacion

En el ejercicio fiscal 2010 dentro del rubro de proyectos comunitarios se apoyd, ademds de los
proyectos de inversidn, la elaboracion de estudios de viabilidad de la actividad econdmica regional para

varias comunidades de Oaxaca. Ese apoyo significo el 42% de las acciones/proyectos de ese afio.

De los proyectos que contintdan en operacidén o que estan instaldndose pero cuyos grupos
siguen vigentes (71.5% del total), todos trabajan en forma colectiva, e incluso el 80% involucra a

todos los miembros de los nucleos agrarios a los que pertenecen (Grafica 26).

Los proyectos en instalacién tienen buenas perspectivas y los beneficiarios contintan
trabajando en grupo, aunque se ha retrasado la adquisicién y establecimiento de los activos. En
algunos de ellos desde ahora se identifica como muy necesario conocer con mayor precisién el
mercado, sobre todo porque se trata de productos no muy comunes (venta de tortillas hechas a

mano a gran escala).

Grafica 26. Sobrevivencia de los proyectos de 2010
(% de organizaciones o proyectos)

60 57

50

40

% 28.5

20

14.5

. 0 : - -
No estan operando: se repartieron el apoyo  Proyectos en instalacion (menos del 50%)
Proyectos o acciones en operacion

Fuente: Elaboracidn propia con informacién de la base de datos de la evaluacion realizada en 2011.

De los estudios se podran obtener resultados de mucho interés que pudieran incluso

orientar la canalizacion de otros proyectos de la Secretaria con una légica de desarrollo regional.
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Aunque habra también que trabajar en la parte organizativa de estas comunidades agrarias para

promover su reenfoque hacia esquemas econdmico empresariales.

En algunos proyectos de Chiapas y Sinaloa vinculados a conflictos las organizaciones aun no
estan plenamente satisfechas y estan en espera de otro apoyo, de acuerdo con ellos, convenido ya

con la SRA.

3.2.2. Ingreso y situacion de pobreza de los beneficiarios

El ingreso promedio neto de linea de base para estos beneficiarios es de 3,389.49 pesos mensuales™,
con un valor maximo de $7,950 y un minimo de 1,300 pesos. S6lo 7.1% no percibe ingreso,

correspondiente a las mujeres dedicadas al hogar (Gréfica 27).

Con relacién a las lineas de base de los proyectos 2008 y 2009, respectivamente, hay una
mayor similitud con la de proyectos de 2009 (2,845.5 pesos mensuales), que con la de proyectos de
2008 (5,957.6 pesos mensuales). Con la linea de base estimada para beneficiarios de proyectos 2009

estudiados en 2011, también guarda mucha similitud (3,208.4 pesos mensuales) (Graficas 11y 13).

Estos cambios en las lineas de base reflejan la flexibilidad del Programa en cuanto al tipo de
proyectos y poblacion por atender y muestra que en algunos afios se ha beneficiado mas a una
poblacién de mayor poder adquisitivo que en otros. Sin embargo, esto se debe a que el FORMAR
atiende demandas muy diversas de organizaciones o grupos como las ligadas a conflictos o
demandas de tierras y es dificil aplicar algunos criterios de focalizacién. En los proyectos de 2008
generalmente se apoyd a productores con un buen nivel de ingreso en general y contrastante entre

el de los lideres y el resto de los socios.

En 2010 se muestra que el Programa se orientd a una poblacidon que si bien no percibe

ingresos muy altos respecto al promedio nacional (cada beneficiario gana alrededor de 133 pesos

23 . . , . . . .
Este ingreso se estimd para 2 miembros de cada uno de los grupos u organizaciones encuestadas, teniendo en total 14

observaciones.
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diarios, suponiendo que trabajan 24 dias al mes), tampoco se encuentran de manera generalizada en

. ., ... ., . . \24
situacidn de pobreza (apenas 7.1% de los beneficiarios se ubicé en pobreza alimentaria)™.

Grafica 27. Ingreso de linea de base de beneficiarios de proyectos en 2010
(pesos mensuales)

3389.49

Promedio Maximo Minimo

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la base de datos de la evaluacion realizada en 2011.

La edad promedio de estos beneficiarios es de 51 afios, superior a la documentada en los
proyectos de 2008-2009, y cercana al promedio de los sujetos agrarios en el pais. Estos individuos
estudiaron la primaria completa y 71% son hombres. La participacién de la mujer es aqui inferior a la de
los otros casos estudiados, y se debe a su vinculacién con nucleos agrarios donde predomina la presencia
de hombres como sujetos de derechos. A diferencia de los proyectos de 2008 y 2009, aqui el 78.5% de los
beneficiarios son sujetos agrarios (55% comuneros y el resto ejidatarios). El 35.7% de los beneficiarios

habla alguna lengua indigena especificamente de etnias ubicadas en Oaxaca y Chiapas (maya).

El 71.4% son jefes de familia y el resto son independientes. Los primeros tienen a su cargo a 3

miembros y aportan el 98.5% del ingreso del hogar.

El 28.5% tiene dos fuentes de ingreso, generalmente trabajo asalariado o unidad de
produccién rural (UPR) combinadas con la recepcion de remesas, apoyos de gobierno o familiares. De
hecho 50% de los beneficiarios tienen estas uUltimas fuentes de ingreso (apoyos y remesas) como las
principales. La siguiente es el trabajo asalariado para 42.8% de los beneficiarios, y en menor medida la
unidad de produccion rural (35.7%) y el autoempleo (28.5%). Destaca un 28.5% de beneficiarios que no

tiene ninguna fuente de ingreso recibiendo sélo apoyos y/o remesas.

24 .. ,

Sin embargo 78.5% de los encuestados corresponde a representantes o lideres, lo que puede estar sesgando el
promedio hacia un valor ligeramente mayor, ya que la experiencia indica que los representantes tienen un ingreso
superior gracias a sus capacidades de gestidn y vinculacion.
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Considerando los ingresos de cada fuente se encontrd que los salarios y las ganancias de algun
autoempleo aportan el 52% del ingreso promedio de los beneficiarios, mientras que la UPR y los

apoyos o remesas contribuyen con el 24%, respectivamente (Grafica 28).

Grafica 28. Composicion del monto de ingreso de los beneficiarios segun fuente

(porcentaje)
UPR
[l Asalariado y autoempleo
24 Remesas y apoyos
24
|
\ /

Fuente: Elaboracién propia con informacién de la base de datos de la evaluacidn realizada en 2011.
3.2.3. indice de Sustentabilidad de las Organizaciones 2010

Los proyectos 2010 comenzaron con un mejor nivel del desarrollo que los de 2008 y 2009, alcanzando
un Indice global de 1.17, contra 1.04 y 0.86, respectivamente (Cuadro 4, 3 y Grafica 29). Esta valoracién
mas alta se deriva del buen acervo en los capitales humano y fisico y también en el natural. A
diferencia de los proyectos de 2008 y 2009 aqui el capital natural y el fisico parten de un valor
aceptable, gracias a que se trata de organizaciones pertenecientes y dependientes de nucleos agrarios
(comunidad o ejido) que cuentan con un acervo significativo de activos fisicos (desde tierra, alguna

magquinaria e instalaciones) y recursos naturales, como las comunidades agrarias de Oaxaca

Cuadro 4. indice de Sustentabilidad de las Organizaciones 2010

Capital Antes del apoyo Después del apoyo
Humano 13 1.85
Social 1.1 1.74
Financiero 0.85 1.5
Fisico 1.42 1.85
Natural 1.21 1.48
indice Global 1.17 1.68

Fuente: Elaboracidn propia con informacién de la base de datos la evaluacion realizada en 2011
Nota: 0= ausencia de valor positivo y 4= presencia completa de valor positivo y basado en una meta inicial.
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Entre el Antes del apoyo y el actualmente (que corresponde generalmente a un afio después)
los cambios en todos los capitales son positivos. El capital financiero y el social fueron los que crecieron
mas, el primero por la inyeccion de recursos y el incremento de activos y el segundo por la
consolidacidn interna de la organizaciéon vy por las alianzas institucionales que generalmente se tejen
cuando se gestiona el apoyo. Después del apoyo, los capitales humano y fisico contindan con los
valores mas altos y el primero en estos proyectos ha sido bastante atendido porque en casi todos los
proyectos se contempld el componente de asesoria y capacitacidén (especialmente en donde se realiza

el estudio de viabilidad) (Grafica 29).

Grafica 29. indice de Sustentabilidad de las Organizaciones 2010

Humano =&=Antes del apoyo

Natural Social

Fisico Financiero

Fuente: Elaboracidn propia con informacién de la base de datos la evaluacién realizada en 2011

3.2.4. Acceso y uso de la asistencia técnica y/o capacitacion

De las organizaciones apoyadas en 2010 por el FORMAR se encontré que el 71.4% tuvo acceso a la
asesoria u orientacién de uno o varios técnicos, con lo que se tuvo una cambio sustancial respecto a la

situacidn de Antes del apoyo en donde el 85.7% no tenia ningun acceso (Grafica 30).

De los proyectos con ese servicio 60% corresponde a organizaciones apoyadas con el estudio
para de viabilidad en Oaxaca, contando con un consultor especializado hace el estudio y ademas brinda
informacién y asesoria. Esa asesoria se ha dado para la constitucién de figuras legales, impacto
ambiental y trabajo en equipo. Los otros proyectos con asesoria desarrollan una actividad econdmica y

reciben orientacidn sobre el proceso productivo.
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Las organizaciones que se repartieron el apoyo sdlo recibieron asesoria para la gestion del

proyecto.
Grafica 30. Acceso de las organizaciones 2010 a la asistencia técnica y/o capacitacion
(% de organizaciones)

| No tiene '] Con uno o varios asesores a quienes recurre frecuentemente

90 85.7
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20 14.2
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71.4

285

Antes del apoyo 0 Actualmente

Fuente: Elaboracidn propia con informacién de la base de datos de la evaluacidn realizada en 2011.

El tiempo de asesoramiento es sumamente limitado (32 horas al afio) y se da principalmente
en la gestion del proyecto (en 80% de las organizaciones) y después sobre produccion y cuestiones

técnicas (40%).
3.2.5. Contribucion a la atenciéon de conflictos agrarios y demandas de tierra

Mas del 40% de los proyectos 2010 estan relacionados con algun conflicto agrario o demanda de tierra
(Gréfica 31). La mayoria se vincula a organizaciones (ubicadas en Sinaloa) con una demanda de histérica
de dotacién de tierras y en menor medida a conflictos agrarios (caso Chiapas). Las organizaciones con
demanda histérica de tierra recibieron el apoyo y se lo repartieron, asumiéndolo como una
compensacion a su lucha de varios afios™ (y ademds precisan que aun les falta otra compensacién). En el
caso de las organizaciones de Chiapas se han aprovechado los recursos para una actividad productiva,

que ademas estd teniendo resultados y al parecer ha fortalecido a la organizacion.

En todos los casos vinculados a conflictos o demandas de tierra aun no hay una plena
resolucién, por lo que existen riesgos de que se presenten problemas. Por ello, el indice de Percepcién

sobre la gobernabilidad y estabilidad del Programa en esta intervencion ain es muy bajo.

2 5e repartieron el monto del apoyo después de pagar los respectivos servicios del gestor; a cada ejidatario (se trata de un

ejido) le tocaron alrededor de 14 mil pesos.
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Grafica 31. Vinculacidn de las organizaciones 2010 a conflictos agrarios o demandas de tierra
(% de organizaciones)
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Fuente: Elaboracidén propia con informacién de la base de datos de la evaluacidn realizada en 2011.

3.3. Eventos de capacitacion y fomento organizacional 2010

Estos componentes de apoyo ejercen la mayoria de los recursos del FORMAR cada afio y permiten que

alrededor de 300 organizaciones campesinas y de la sociedad civil impulsen eventos de desarrollo de

capacidades y de fomento organizacional tanto de sus cuerpos técnicos y directivos como de sus

agremiados o miembros. El Programa es para muchas de ellas, la Unica o la principal fuente de

financiamiento para el cumplimiento de su mision.

Cuadro 5. Tipo de eventos y organizaciones apoyadas en 2010 y evaluadas en 2011

Evento

Organizacion

Formacidn y capacitacion de socios

Gobernabilidad campesina y enfoque de equidad y género
Buenas practicas de café

Hidroponia familiar: seguridad alimentaria y economia familiar
Capacitacion para construccién de sanitarios secos, manejo integral
de aguas, hornos y estufas

Estructuracién de foro organizativo

Capital humano-trabajo en equipo

Capacitacion en produccion y comercializacidn de frijol
Derechos de la mujer indigena

Capacidades para promotores por la equidad en territorios
Capacidades organizativas y participacion de mujeres
Capacitacion para enlazamiento de la cadena mango
Agricultura sustentable

Fortalecimiento del manejo productivo melén

AMUCCS - Microfinanzas rurales

ANEC- Comercializacion y desarrollo local
COMETA-Produccion agropecuaria y reinvindicativa
Fundacién H+Xm, A.C.- Desarrollo local

Fundacién Murrieta-Desarrollo local

FUNADER- Desarrollo local, parteras, energia

FOSAC- Desarrollo local

Plan de Ayala-Desarrollo local-reivindicativa

QUIEGO- Equidad de género, derechos indigenas
RENAMUR - Desarrollo local-equidad de género
Suefios de mujeres - Desarrollo local - equidad de género
Transformando el campo de Oaxaca - Gestidn
Transform-Arte, A.C.- Desarrollo local y atencién a grupos
vulnerables

U Muuk'il Meyah, A.C.- Desarrollo local

Fuente: Elaboracidn propia con informacién de la base de datos de la evaluacidn realizada en 2011

57



“EVALUACION DE LOS PROGRAMAS DE FOMENTO DE LA SECRETARIA DE LA REFORMA AGRARIA”

En el Cuadro 5 se observa que el programa impulsa acciones muy diversas pero que pueden ser
estratégicas, aborddndose temdticas de organizacién, produccidon, comercializacién, equidad de
género, gobernabilidad, derechos indigenas y sustentabilidad ambiental, impulsadas también por
organizaciones con perfil muy diverso con enfoque de desarrollo local o sectorial en cultivos como

mango, meldn, café y frijol.

No obstante, los resultados de estas acciones dependen mucho de la pertinencia, dindmica y calidad
con la que se desarrollen los eventos, tema que mds adelante se analiza. Un indicador para medir el

resultado de las acciones es la utilidad y aplicacién de los conocimientos y habilidades adquiridos.

3.3.1. Aplicacidén y Utilidad de los conocimientos y habilidades adquiridos

De acuerdo con los resultados de las encuestas, en el 42.8% de las organizaciones se han aplicado y
utilizado plenamente los conocimientos y habilidades adquiridos en los eventos. En 50% esa aplicacién
ha sido parcial y en un 7.1% casi no se utilizaron (Gréfica 32). En general puede asumirse que hay una
importante aplicaciéon y uso, considerando que en este tipo de intervenciones es muy dificil lograr

cambios tangibles de corto plazo.

Grafica 32. Aplicacidn y utilidad de los conocimientos y habilidades adquiridos

Casi Nada (0-25%) ‘Mucho (51-75%)
Parcialmente (26 al 50%) Totalmente (76-100%)

Fuente: Elaboracidn propia con informacién de la base de datos de la evaluacion realizada en 2011

Los hallazgos cualitativos de campo permiten sostener que los resultados son mejores cuando los

eventos son realmente pertinentes, es decir, que surgen de procesos participativos y responden a una

58



Evaluacién del Programa de Fomento al Desarrollo Agrario (FORMAR)

problematica u oportunidad focalizada ademas en un grupo o territorio; también cuando se organizan

por un tiempo considerable y con una dindmica de “aprender haciendo” y hay cierto seguimiento.

Con base en lo anterior, alrededor del 57% de las organizaciones estudiadas instrumentaron acciones
que cumplen con algunas de esas caracteristicas. El resto, salvo algunas excepciones, si bien son
organizaciones grandes, con trayectoria y de influencia nacional, aun pueden mejorar bastante la

pertinencia y la calidad de sus eventos.

Las organizaciones que manifiestan un uso pleno de conocimientos y habilidades son las mas
consolidadas (como ANEC, QUIEGO, Suefios de Mujeres, Organizados para Servir) y que tienen una amplia
trayectoria con trabajo de base. Ademas tienen esquemas, caso especifico de la ANEC, para medir si se

aplica lo abordado en las capacitaciones y pueden dar seguimiento (Ver Documento de Estudios de Caso).

Las organizaciones que aplican parcialmente los conocimientos y habilidades son algunas de las
desarrolladas y también se encuentra alrededor de un 20% de las de de reciente creacion que no
cuentan con experiencia de trabajo con la gente y en los temas que impulsaron con el evento, con lo
que dicho evento resulté poco pertinente y de parcial calidad. En otro grupo de organizaciones bien
consolidadas, y que significan también alrededor del 20%, la aplicacion y uso parcial se debidé a que los
beneficiarios requerian incorporar otros elementos como ciertas inversiones (caso hidroponia,

ecotecnias, paquetes tecnoldgicos en cultivos).

Algunas lecciones que se generan sobre este tema son: a) organizar eventos que realmente
surjan de la base, y que resuelvan problemas sentidos y vividos por los beneficiarios, b) utilizar formas de
instruccion y didacticas que apunten mas a un “aprender haciendo” y a esquemas de acompafiamiento,
c) contar con un sistema de seguimiento y monitoreo de aplicacion de lo aprendido, d) formar a los
cuerpos técnicos de las organizaciones para que luego éstos repliquen el conocimiento o habilidades a los
miembros de base, e) incluir en los eventos tanto acciones informativas o de sensibilizacidn respecto al
tema y —sobre todo— acciones practicas, f) siempre que se aborden tematicas cuya aplicacion implique

hacer otras inversiones, procurar hacer sinergias con otros programas e instituciones.

3.3.2. Principales resultados del evento en las organizaciones

Los principales resultados en estas organizaciones se observan, segun la Grafica 33, en el
fortalecimiento de la capacidad técnica, de gestidn, administracion y planeacién (en casi el 60%), en la
promocién del desarrollo local, y en la atencién al tema ambiental, equidad de género y derechos

humanos (35.7%, respectivamente). También para casi una tercera parte de las organizaciones los

59



“EVALUACION DE LOS PROGRAMAS DE FOMENTO DE LA SECRETARIA DE LA REFORMA AGRARIA”

efectos se han registrado en la organizacién interna y la capacidad de los liderazgos, asi como en los

procesos productivos, respectivamente.

Los efectos directos impactan primero a las estructuras de las organizaciones otorgandoles mayor
capacidad de accidén; incluso para varias el evento constituyd la actividad sustantiva realizada en el afio.
En evaluaciones anteriores era comun encontrar organizaciones que se habian creado especificamente

porque existia la posibilidad de acceder al Programa.

Grafica 33. Aspectos en los que ha mejorado la organizacion después del apoyo
(% de organizaciones por aspecto)

Atencién a tema ambiental, equidad de género, derechos humanos T 35.7
Capacidad de promocién del desarrollo local ; ] 35.7
Organizacién interna y su capacidad de liderazgos _] 28.6
Capacidad técnica, de gestién, administracién, planeacién » ’ 571
Procesos de transformacién y comercializacién de los socios — ] 21.4
Procesos productivos de los socios — | 28.6
. . '

Fuente: Elaboracidn propia con informacién de la base de datos de la evaluacion realizada en 2011.

En el fortalecimiento de la capacidad técnica, de gestidn, administracién y planeacion es evidente
la contribucidn del Programa, ya que gracias a éste se capacita también a cuadros directivos o técnicos
directamente (o indirectamente cuando participan en los talleres o eventos a los beneficiarios). Ademas,
realizar los eventos generalmente implica que se coordinen o establezcan ciertas relaciones con otras
instituciones. Las organizaciones grandes y con gran trayectoria estdn aprovechando los recursos para
impulsar a sus cuadros directivos y técnicos y también para fortalecer su accion directamente con los

miembros de base.

La contribucion del Programa a la capacidad de promocién del desarrollo local también se da de
manera importante, toda vez que buena parte de las organizaciones estudiadas en 2011 tienen esa

orientacién y por tanto un instrumento como el FORMAR les brinda herramientas de capacitacién o
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acercamiento para impulsar sus temas eje. Un ejemplo claro al respecto es la Fundacién Organizados
para Servir que aprovecha —durante varios afios ya— los recursos del FORMAR para fortalecer los
proyectos de inversién que también gestiona —a través del FAPPA, PROMUSAG, FONAES y de otros
programas— brinddandoles acompafamiento y capacitacién en diversos temas como trabajo en equipo,

administracién, liderazgo (Ver Documento de Estudios de Caso).

La atencidn a temas estratégicos relegados en la instrumentacién de politicas publicas, como
sustentabilidad ambiental, equidad de género y derechos humanos, también se abordd en los eventos.
De hecho en la seleccidén de organizaciones estudiadas se encuentra un grupo emblematico y
pionero a nivel nacional respecto al impulso de temas como equidad de género, derechos humano e
indigenas (QUIEGO, RENAMUR, Sueiios de Mujeres). También destaca la presencia de organizaciones
como ANEC y AMUCCS que son referentes nacionales en la comercializacién y finanzas rurales,

respectivamente.

Para beneficiarios en lo individual, los efectos del Programa quiza son menos tangibles, y en

muchos casos se quedan a nivel de sensibilizacidon-concientizacion.

En los procesos productivos los efectos también son bajos, expresandose a nivel de conocimiento
o sensibilizaciéon sobre nuevas técnicas. En un evento de produccion de meldn los productores
manifestaron que derivado de los talleres habian adaptado algunas técnicas que mejoraron rendimientos
y costos. En otros eventos en cultivos como frijol, café y mango al parecer la dindmica y la misma
pertinencia del evento fueron bastante mejorables, y en el mejor de los casos se apenas se contribuyd a

sensibilizar sobre algunos temas relevantes del cultivo.

Las organizaciones con presencia local tienen mayor efecto en los beneficiarios individuales
porque generalmente tienen contacto frecuente con ellos y vienen trabajando desde antes. Por ejemplo
QUIEGO ha hecho una labor intensa para defender los derechos indigenas y el papel de la mujer,

AMUCSS para sensibilizar a la gente sobre el ahorra, crédito y seguros.

Finalmente, el Programa ha impulsado procesos de sensibilizacién y cambio en algunos casos
sobre nuevas técnicas, ha aumentado la cohesidn entre los agremiados, puesto sobre la mesa temas de
gran relieve como el uso de fuentes alternativas de energia, trato a partera rurales, uso de traspatios, etc.
Y en algunos casos se concretaron acciones al establecer por ejemplo unidades de género en ANEC, vy al

estandarizar herramientas para mejorar la transparencia, rendicion de cuentas y democracia, entre otros.
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3.3.3. Indicador de Sustentabilidad de las Organizaciones

En evaluaciones anteriores se ha encontrado que las organizaciones atendidas con eventos
tienen un mayor indice de Sustentabilidad y por tanto mayor desarrollo que las de proyectos. En esta
ocasién se presenta la misma situacion, pues el Indice es de 2.53, mostrando un leve avance con respecto

al valor previo al apoyo (2.53), lo cual contrasta con los valores en proyectos 2008 (1.04), 2009 (0.86) y

2010 (1.17).
Cuadro 6. indice de Sustentabilidad de las Organizaciones apoyadas con eventos en 2010
Capital Antes del Apoyo Después del Apoyo
Humano 2.67 3.08
Social 2.73 3.17
Financiero 2.15 2.48
Fisico 1.92 1.86
Natural 1.83 2.1
Global 2.26 2.53

Fuente: Elaboracidn propia con informacién de la base de datos de la evaluacion realizada en 2011.

Nuevamente son los capitales social y humano los que alcanzan los mayores valores Antes de
la intervencién del Programa y Actualmente, sin embargo en el caso de eventos sélo en estos capitales
tienen incidencia directa del Programa. El capital fisico decrecié ligeramente debido a que algunas
organizaciones se deshicieron de algin equipo o mobiliario. El capital natural adquiere uno de los
valores mds bajos, como en las organizaciones con proyectos, porque aunque algunas organizaciones
estdn a favor del cuidado del ambiente en general es un tema poco atendido. El capital financiero tuvo
un ligero incremento y ello se debe en parte a la liquidez que inyecta el FORMAR para realizar sus

actividades sustantivas y a las gestiones realizadas con otras instituciones (Grafica 34).
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Grafica 34. indice de Sustentabilidad de las Organizaciones apoyadas con eventos 2010

—Antes del apoyo =—Actualmente

Natural Social

Fisico Financiero

Fuente: Elaboracidn propia con informacidn de la base de datos de la evaluacion realizada en 2011

25% de las organizaciones alcanza un indice mayor de 3 (en escala de 0 a 4) y son las que tienen
una trayectoria relevante o cuentan con esquemas de accidn eficientes, entre ellas se encuentra la ANEC,
Suefos de Mujeres y la Fundaciéon Organizados para Servir. Por otra parte, el 14% corresponde a
organizaciones con un indice inferior a 1.44 y corresponden a organizaciones recientes sin estructura

directiva y técnica y con poco trabajo de base.

Al 36% de las organizaciones se les da seguimiento y en esta evaluacidon (con informacién de
2010) tuvieron un indice de 2.96, con lo que se logré un ligero avance en relacién a 2009 (2.69). En estas
organizaciones el efecto tiende a ser menor, ya que cuentan con un grado de desarrollo bastante

importante y logran gestionar recursos con mas instituciones desde hace tiempo.
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IV. CARACTERISTICAS DE LOS PROYECTOS Y EVENTOS

4.1. Proyectos de 2008 y 2009
De los proyectos estudiados en 2011 el 45% recibié entre 900 mil y un millén de pesos de apoyo, 15%
entre 600 y 800 mil y 20% 500 mil pesos; en promedio cada proyecto se beneficid con 474 mil pesos.
Con estos montos de apoyo realmente se trata de una fuerte inyeccién de recursos publicos con
potencial de detonar iniciativas productivas y de desarrollo, y mas aun cuando los grupos se integran
por un reducido numero de beneficiarios (en promedio cada organizacién inicié con 12 socios

fundadores®®). Asi el subsidio promedio per cépita fue superior a los 40 mil pesos.

El giro productivo para el 45% de los proyectos es pecuario, principalmente de ganado bovinoy
en menor medida de ovinos y conejos. Después se encuentran proyectos con actividad agricola en
cultivos como jamaica organica y produccion de jitomate bajo invernadero y, proyectos con actividad
no agropecuaria como elaboracion de escobas y trapeadores, planta purificadora de agua, renta de
magquinaria, entre otros (Grafica 35).

Grafica 35. Giros productivos de los proyectos 2008-2009 estudiados en 2011
(% de proyectos)

Pecuarios
45 B Acuicola
B Agricola

B No agropecuarios

Fuente: Elaboracién propia con informacién de la base de datos de la evaluacidn realizada en 2011

26 . . . ,
Se excluye en este promedio una comunidad agraria de Oaxaca que cuenta con alrededor de 500 comuneros que ademds
usan los beneficios del proyecto para obras y servicios comunitarios.
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En el apartado de rentabilidad se mostraron algunos datos por giro productivo, observandose
gue las menores tasas de rentabilidad se obtienen en proyectos pecuarios y las mas altas en los
agricolas y no agropecuarios. Ademas, se especifica que todos proyectos que estan por cerrar

operaciones (mas del 20% del total) son de giros pecuarios.

El sistema de produccion de los proyectos se divide entre tradicional (44.4%) y de tecnificacion
intermedia (44.4%) y sélo poco mas del 10% cuenta con un sistema tecnificado en proyectos dinamicos
como Escobas y Trapeadores y el laboratorio de medicina naturista. El hallazgo relevante es que 15%

de los proyectos que no estan operando, cuenta con una alta tecnificacion.

El 35% de los proyectos esta bien organizado, trabajan todos los socios por igual y reciben los
mismos beneficios, y por lo general son las organizaciones que venian trabajando desde antes del

FORMAR como CELDA, Durango Daboxtha | y Il y Santa Maria Puxmetacan (Grafica 36).

Grafica 36. Grado de organizacion y forma de trabajo en los proyectos
(% de proyectos)

Individual, no requiere trabajo de grupo 20

Parcialmente organizada, diferencias en el trabajo y en beneficios 45

Bien organizada, trabajan todos por igual y mismos beneficios 35

T L T T L] T L] T L] L]
0 5101520253035404550
Fuente: Elaboracidn propia con informacién de la base de datos de la evaluacion realizada en 2011

Otra proporcién significativa trabaja con ciertos problemas de organizacion y diferencias entre
sus socios y un 20% definitivamente realiza la actividad de manera individual. Entre estos dos grupos se
encuentran organizaciones con divisidn interna y que estan a punto de desaparecer como proyecto. En
esta categoria se clasifican organizaciones que siempre se habian calificado con un desempefio bastante

destacado, debido a que se presentaron diferencias internas sobre la forma de conducir la empresa.

La correlacion entre la experiencia en la actividad del proyecto y la tasa de rentabilidad arroja que

la experiencia es una variable determinante en la rentabilidad de los proyectos del FORMAR (Gréfica 37).
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Grafica 37. Correlacion entre la experiencia en el proyecto y la tasa de rentabilidad
(% de rentabilidad)

Proyectos creados con el Programa (proyectos con utilidades) - 105

Proyectos creados con el Programa (todos los proyectos) 0,06

Proyecto iniciados ANTES de la intervencién del Programa I_ 1 67

LI B D B |
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

Fuente: Elaboracién propia con informacion de la base de datos de la evaluacion realizada en 2011.

4.2. Proyectos 2010
El subsidio promedio por proyecto o accién fue de 610 mil pesos pero con grandes variaciones ya que
43% (estudios de viabilidad) recibié 174 mil pesos por organizacion y al otro 43% se le otorgd un millén
de pesos. Nuevamente se observa que las cantidades son bastante significativas y tienen potencial para
detonar procesos de desarrollo. El nimero de integrantes de los grupos es muy variable, algunos (28.5%) se
conforman por 16 individuos en promedio, mientras que la gran mayoria tiene mas de 50, encontrandose
un caso de una comunidad agraria en Oaxaca con mas 700 sujetos agrarios. Sin embargo, lo que se busca

en las comunidades agrarias es la creacién de empresas comunitarias con beneficios para todos.

Los giros productivos (se excluye 28.5% de proyectos en los que se repartio el apoyo y el 42.8%
en los que se financio el estudio) son ganaderia y actividades no agropecuarias (elaboracién de tortillas

hechas a mano).

4.3. Eventos de 2010
Cerca del 60% de los eventos se llevaron a cabo con un grupo poblacional y/o en un territorio concreto,
atendiéndose generalmente los miembros de base de las organizaciones y teniendo una duracién de
mas de 16 dias (Grafica 38). Aunque dentro de esta proporcion hay eventos (14.2% del total 2011) bien
focalizados en cultivos especificos como mango y café y en territorios concretos pero que no

respondieron a demandas surgidas de ejercicios participativos; mas bien tuvieron un caracter
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inductivo. Esto ultimo debido a que se realizaron por organizaciones de reciente creacion y con poca

experiencia en los temas abordados y en la promocién del desarrollo local.

Grafica 38. Tipo y orientacion del evento en 2010
(% de eventos u organizaciones)

Masivo de corta duracion (menos de 16 horas)
[ Focalizado a determinada poblacién y/o territorio con duracién de mas de 16 hrs

Fuente: Elaboracidn propia con informacién de la base de datos de la evaluacidn realizada en 2011.

Por otra parte, el 42.9% tuvo un caracter masivo y de corta duraciéon y sus resultados
dependieron mucho de la organizacién que los llevé a cabo, siendo mas utiles en el caso de las que tienen
trayectoria y trabajo de base, como QUIEGO, Fundacion Murrieta y Fundacion Nacional Para el Desarrollo
Rural y Urbano Las Adelitas, A.C. En otros casos se generaron escasos resultados (en alrededor de 14%
del total de eventos) porque las organizaciones privilegian otros intereses distintos a los buscados con los
eventos y porque desconocen a los beneficiarios. Es comun que aborden tematicas “esnobistas” (o de

moda) pero con poca pertinencia y efectividad.

La congruencia entre la especialidad temdtica de la organizacidn y el contenido del evento apenas
se presentd claramente en el 50% de los eventos (Cuadro 5), por ejemplo, AMUCSS capacitd sobre temas
de ahorro y microcréditos, QUIEGO, sobre temas de derechos de la mujer indigena y posibilidades de
financiamiento a sus proyectos, FOSAC capacitd sobre fortalecimiento de la organizacion y el trabajo en
equipo, fundamental para los grupos que tienen un pequeio negocio. En el otro 50% de las organizaciones
los temas se vinculan parcialmente con el trabajo de la organizacién debido a que su margen de accién es

muy amplio.

La duracion de los eventos masivos de corta duracion fue de 14.3 horas en promedio, mientras
que los focalizados duraron 118.3 horas (mas de 14 dias efectivos) en diversos eventos con grupos mas

pequeios y con enfoque de talleres.
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Sobre lo anterior, el 50% de los eventos consistio en talleres con un enfoque practico que
contempld elementos tedricos y aplicaciones, mientras que el resto fueron practicamente eventos tipo
conferencia basados en exposiciones de un ponente, o sesiones predominantemente informativas. Es
mds probable que en los talleres se puedan adquirir habilidades, mientras que en los eventos tipo

conferencia sobre todo se puede lograr sensibilizacion y transmisidon de informacion (Grafica 39).

Grafica 39. Dinamica del evento 2010
(% de eventos u organizaciones)

" Exposiciones centradas en un ponente
Taller
\ / Sesiones predominantemente informativas

Fuente: Elaboracién propia con informacién de la base de datos de la evaluacidn realizada en 2011.

En el 50% de los eventos organizados en 2010 se pudo identificar claramente su orientacidn
hacia la atencién de la agricultura en cultivos como café, mango, meldn, granos basicos, ademas

destaca que en general mds del 57% de los participantes en los eventos fueron mujeres.
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V. CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES

5.1. Proyectos 2008 Y 2009
El perfil, la representatividad y el grado de consolidacion de las organizaciones determinan los resultados
de los proyectos. Las organizaciones estudiados en 2011 tienen grados de de desarrollo muy distinto,
presentandose algunas que se han consolidado con el apoyo y otras que practicamente estan por

desaparecer.

El cambio organizacional en general ha sido bajo en los ultimos afos y se ha concentrado en las
organizaciones mas dinamicas. Los temas con mayor cambio han sido el tamafo de las organizaciones (43
y 40% de las organizaciones en 2009 y 2010, respectivamente) y la construccidon de alianzas (20 y 30%,
respectivamente) (Grafica 40). A menudo ocurre un proceso de depuracién de socios en el que se
separan los que no se apegan a las reglas colectivas, los que se retiran por propia decision —sobre todo
porque no perciben beneficios tangibles— o porque nunca tuvieron un papel activo al ser parte de

. 27
grupos simulados®’.

Grafica 40. Cambio en las caracteristicas centrales en proyectos de 2008 y 2009
(% de organizaciones)

2009

Formalizacion | 2010

Orientacion

Tamano

Funcionamiento interno -— 17.6

_16.6

Estructura y organizacion interna st

. 30
Alianzas y pertenencias H

0 10 20 30 40 50

Fuente: Elaboracidn propia con informacién de la base de datos de la evaluacidn realizada en 2011.

27 .. . . . . .. . .

Son grupos que inicialmente incluyen a un determinado nimero de beneficiarios para cumplir alguna formalidad o para
mostrar que el proyecto es incluyente (muchos de esos socios son familiares o conocidos), pero en la practica los socios reales
con igualdad derechos y obligaciones son menos.
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Muchos proyectos desde que comienzan tienen un importante capital social que siguen
acrecentando al relacionarse con otros actores e instituciones como asociaciones ganaderas (proyectos
pecuarios), nuevos clientes o prestadores de servicios. Las organizaciones con mejores relaciones son las
gue mejor trabajan. En lo referente a organizacion interna también hay cambios en la gobernanza y
participacidn, cristalizados en ajustes al reglamento interno y en la distribucidon de funciones. Aunque
también hay casos negativos donde las relaciones entre socios se han deteriorado y la estructura de la

organizacion y el reparto de beneficios cambio radicalmente.

La formalizacion de las organizaciones para convertirse en figuras juridicas es un tema con

pocos cambios porque la mayoria estan constituidas legalmente.

5.2. Proyectos de 2010
Mas de la mitad de las organizaciones apoyadas dependen de los nucleos agrarios, por lo que la
gestion del proyecto es decisidn de esos los drganos de representacion de los nucleos y por tanto los

posibles beneficios son de caracter comunitario (Grafica 41).

Grafica 41. Vinculaciéon de la organizacion o grupo con el nucleo agrario
(% de organizaciones)

“ Organizaciéon constituida por toda una comunidad agraria

[l Grupo conformado al interior del nicleo agrario con independencia

" Grupo conformado al interior del nticleo agrario que depende de la asamblea
Organizacién de avecindados

Fuente: Elaboracidn propia con informacién de la base de datos de la evaluacidn realizada en 2011.

La gran mayoria de las organizaciones (85.7%) se cred hace menos de tres afios, sin embargo,
buena parte de ellas cuentan con el respaldo de nucleos agrarios de larga data. El tamafio de
dichas organizaciones es muy variable, hay desde nucleos agrarios con mas de 300 miembros

hasta grupos pequefios con 12 socios.
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Casi 60% surgio para formalizar una actividad que ya realizaban previamente, aunque a
una baja capacidad y quizd con un nivel tecnolégico mas atrasado, ejemplos de éstas son los
nucleos agrarios de Oaxaca y una de Puebla que busca producir tortillas hechas a mano. El 29% se
conformo sélo para recibir recursos del FORMAR y corresponde a las que se repartieron el apoyo

(Gréafica 42).

Grafica 42. Razon por la que se cred la organizacion
(% de organizaciones)

Formalizar una actividad que los miembros realizaban juntos l 57

Posibilidad de obtener un apoyo financiero de cualquier institucion

T
E N

Posibilidad de obtener un apoyo del FORMAR I 29

Fuente: Elaboracidn propia con informacién de la base de datos de la evaluacidn realizada en 2011.

Mas del 70% de las organizaciones tiene alguna alianza con despachos profesionales o
técnicos encargados de la gestidn de los proyectos, casi la mitad se vincula con las autoridades
locales, instituciones de gobierno (incluida la SRA), y con organizaciones con influencia en politica.
Esta informaciéon demuestra que las organizaciones tienen un camino recorrido en la gestiéon y han

construido un aceptable acervo de capital social (Grafica 43).
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Todas las organizaciones beneficiarias de estos componentes tienen una figura juridica (Asociacion
Civil predominantemente), se constituyeron por un nimero reducido de socios®® y su poblacion
meta o atendida es mucho mas extensa que los socios. El 14% tiene trabajo directo con mas de 50

mil personas (ANEC y AMUCCS, etc.) y en contraste un 28% trabaja con menos de mil personas.

quinquenio, aunque un 21% lo hizo antes del afio 2000, encontrandose organizaciones con

Grafica 43. Vinculacion de

80+
70~
60~
50~
40~
30-
20~
10+
0 '

las organizaciones con otros actores e instituciones
(% de organizaciones)

7.4

43 43

Organizaciones nacionales con influe

ncia en politica Despachos profesionistas
Con municipio Instituciones de gobierno

Fuente: Elaboracidn propia con informacién de la base de datos de la evaluacion realizada en 2011.

5.3. Eventos de 2010

Las organizaciones son relativamente jévenes ya que el 64% se constituyd en el ultimo

reconocimiento nacional y emblemdticas como ANEC, AMUCCS y Fundacién Murrieta.

De las organizaciones recientes el 66% se constituydé en 2008 6 2009, impulsadas algunas

de ellas por el posible acceso al Programa (Grafica 44).

28 — . ) ) o
Muchas de las veces profesionistas con intereses afines o por figuras morales en el caso de organizaciones de tercer

nivel.
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Grafica 44. Antigliedad de las organizaciones 2010
(% de organizaciones)
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Fuente

: Elaboracién propia con informacién de la base de datos la evaluacidn realizada en 2011.

La mayoria de las organizaciones se integran principalmente por campesinos o productores

agropecuarios (7

1.4% de las organizaciones) y en segundo lugar por técnicos o profesionistas como

U Muuk'il Meyah, Transformando el Campo y Regiones de Oaxaca, entre otras (Grafica 45).

En menor proporcién, pero muy importante para el Programa, el 50 y 28.6% de dichas

organizacién tie

ne como socios predominantes a las mujeres e indigenas, respectivamente.

Ejemplo de lo anterior son RENAMUR, Suefios de Mujeres, QUIEGO, otras.

Grafica 45. Conformacién de las organizaciones segun grupos de la poblacién predominante

(% de organizaciones)

Jovenes (menor de 25 afios) 71

Indigenas 28.6
Mujeres 50
Técnicos, profesionistas o investigadores 64.3
Campesinos, productores agropecuarios, silvicultores, pescadores 71.4

Fuente: Elaboracidén propia con informacién de la base de datos de la evaluacién realizada en 2011.
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La mitad de las organizaciones se compone de individuos de una localidad en particular, otra
proporcidon exactamente igual se compone de organizaciones de segundo nivel o de organizacion de
organizaciones (tercer nivel), tales como ANEC y AMUCS. Su orientacion mayoritaria es hacia el
desarrollo econdmico productivo o local (72.4% del total) y un 28.5% se reconoce como una

organizacion reivindicativa o gremial que busca la defensa de determinados intereses.

Las principales tres areas de accidon de las organizaciones estudiadas son: 1) asesoria y
capacitacion (60% de las organizaciones), 2) gestion de apoyos y financiamiento y 3) fortalecimiento
de la organizacion (29.8%). Casi todas las organizaciones grandes tienen un area destinada a la
capacitacién y otra a la gestion y en todas independientemente de su grado de desarrollo se cuenta
al menos con esas dos dreas. También hay organizaciones centradas derechos humanos, género y

comercializacidn (Grafica 46).

Grafica 46. Areas de accién de la organizacién
(% de organizaciones)

Aprovechamiento sustentable |0
Derechos humanos, género, grupos vulnerables | 20.7
Fortalecimiento de organizaciones | 29.8
Asesoria técnica y capacitacion | G0
Gestion de apoyos y financiamiento | 52.6

Comercializacion y transformacion - 1.2

Produccion rural | 15.7

Fuente: Elaboracidon propia con informacién de la base de datos de la evaluacion realizada en 2011.

En promedio, cada organizacion cuenta con 10.4 empleos permanentes y 6 eventuales lo
gue significa que existen organizaciones consolidadas con una estructura directiva y técnica.
Aunque en el extremo casi 30% practicamente no tienen ningln personal y corresponden a las de
reciente creacion o las que no tienen una estructura de base. El 33.3% son organizaciones de gran

trayectoria que emplean a mas de 11 personas de manera permanente al afio (Grafica 47).
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Grafica 47. Empleos permanentes ocupados en las organizaciones
(% de organizaciones por Empleos por rango)

35+ 33.3
30- 28.5 28.5
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Fuente: Elaboracidn propia con informacién de la base de datos de la evaluacion realizada en 2011.

La principal fuente de financiamiento de las organizaciones son las instituciones y programas
de Gobierno, incluyendo el FORMAR. De los ingresos en el afios 2010, el 76.5% provino de recursos
gubernamentales y en menor medida de otras fuentes. Las organizaciones grandes y consolidadas a
menudo obtienen recursos de SAGARPA, SEDESOL y SRA, entre otras fuentes (Grafica 48).

Grafica 48. Composicion del ingreso durante 2010 segtin fuentes de financiamiento
(% de ingreso por fuente)

Otras | ‘ 7.2
Ingresos por productos o servicios } 3.5
Donaciones | ]4.4
Recursos gubernamentales | 7 * 76.5
Aportaciones de los socios 7 ﬁ‘ 8.5

Fuente: Elaboracién propia con informacién de la base de datos de la evaluacidn realizada en 2011.

Un 35.7% de las organizaciones tiene como fuente Unica los recursos gubernamentales y
especificamente al Programa FORMAR. Esta situacion si bien muestra la importancia del Programa y
de los recursos publicos en el fortalecimiento de las organizaciones rurales, también evidencia cierta

dependencia hacia esos recursos, lo que las hace vulnerables en el mediano plazo.
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VI. INSERCION DE LOS PROYECTOS EN LOS MERCADOS

En este

apartado se analiza la vinculacién de los proyectos estudiados en 2011 con el mercado de

insumos y el mercado de productos, considerando que de esa interaccion depende en mucho la

rentabilidad de la actividad productiva.

6.1. Mercado de insumos

Dentro de las relaciones mercantiles establecidas en la mayoria de los proyectos para la adquisicion

de insumos, que son clave en el control de costos de produccién y en la productividad de la

actividad, se encontro lo siguiente:

La compra del principal insumo se realiza de manera grupal para poco mas de 69% de los
proyectos®, lo que generalmente repercute en mayor capacidad de negociacién y, por
ende, en la posibilidad de obtener mejores precios y calidad, asi como de tener menores
costos de transaccion (transporte, por ejemplo). No obstante, en casi 31% de los proyectos
se compra individualmente, lo que dificulta este proceso y refleja el problema de construir

y mantener decisiones y acciones colectivas.

La mayoria de los proyectos (casi 77%) no ha establecido acuerdos para efectuar estas
compras, es decir, las realiza con base en la oferta y demanda que predomine en sus zonas
de influencia, con los riesgos que ello pueda implicar. En cambio, en 23.1% de los casos
existen algun tipo de convenio, generalmente de tipo informal; estos acuerdos tienen el
potencial de atenuar riesgos de variaciones de precios y criterios de calidad. En muy pocos
proyectos (7.7%) se han formalizado los convenios, lo que en teoria deriva en relaciones
mas simétricas con los proveedores, que por lo general se traduce en precios y

condiciones mas ventajosas para los beneficiarios (Grafica 49).

29 . s .
Aunque esto obedece a que los proyectos se desarrollan de manera grupal y no tanto a una decision de gestion del

proyecto.
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Grafica 49. Tipo de acuerdos para la adquisicion de insumos en proyectos apoyados en 2008 y 2009
y estudiados en 2011
(% de proyectos)

Acuerdo formal
7.70%

Acuerdo informal
15.40%

Sin acuerdo
76.90%

Fuente: Elaboracidn propia con informacién de la base de datos de la evaluacidn realizada en 2011.

El 48% de los proyectos negocia con los detallistas regionales, quienes generalmente
ofrecen condiciones poco ventajosas en cuanto a precio, calidad y entrega oportuna de los
insumos. Poco mas del 15% se vincula directamente con otros productores de insumos,
pudiendo reducir con ellos los margenes comerciales y que corresponden a proyectos
ganaderos, dada su frecuente interaccidén con los productores de forrajes. El 23.1% de los
proyectos se compra con mayoristas o importadores, quienes tienden a ofrecer mejores
precios y apoyos logisticos (Grafica 50), respecto a los proveedores antes referidos, sin
embargo, ellos ofrecen facilidades cuando existe compras en volumen y de manera
frecuente, por lo que esta alternativa se podria potenciar si se privilegian las relaciones por
medio de organizaciones de beneficiarios. Los detallistas locales aparecen con casi 14%, es

decir, con una participacién modesta, quienes suelen brindar pocas ventajas a sus clientes.
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Grafica 50. Proveedores de insumos en Proyectos financiados por el FORMAR
(% de proyectos)

Mayorista o importador- | 23.1
detallista regional. e 47.7
Detallista Iocal.‘ — 13.8
Productor de insumos- | — 15.4
Ll L Ll L) L) L) L) L] .
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Fuente: Elaboracidn propia con informacién de la base de datos de la evaluacion realizada en 2011.

Por otro lado, en casi 33.3% de los casos se admitié que en las regiones donde funcionan
los proyectos se identifican mds de cinco proveedores, por lo que se puede afirmar que en estos
casos existe cierta competencia en este segmento. Por el contrario, 58.3% de los proyectos se

encuentran entre dos y cinco proveedores.

Adicionalmente, el 53.8% valora la cercania de los proveedores como criterio para
seleccionarlos, figurando en segundo nivel de importancia un aspecto mas objetivo, como es la calidad
de los insumos (42.6% de los casos); como tercera prioridad se identificaron las facilidades logisticas

(23.1%).

El 23.1% de los ejecutores de proyectos opta por la autoproduccidon de insumos lo que
basicamente correspondiod, de acuerdo a las respuestas captadas, a tres justificaciones principales:
reducir costos de produccion, evitar incertidumbre en el abastecimiento y por la mejor calidad de los
insumos. Es muy posible que sean principalmente los proyectos ganaderos que estén considerados

en esta ldgica de autoproduccién de insumos o integracion hacia atras.

En sintesis, la adquisiciéon de insumos por parte de los proyectos del FORMAR se realiza de
manera tradicional y con pocas practicas que les posibiliten la optimizacién de este proceso. Entre
éstas ultimas destacan las compras de manera colectiva, que de mantenerse y mejorarse, pueden

representar una base para elevar la viabilidad y rentabilidad de los proyectos en el corto plazo.
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Aunque poco mds de dos tercios de los Proyectos no aprecia que la organizacién sea una opcién para
mejorar este proceso de compra de insumos, bajo dos razones primordiales: dificultad de

organizarse y desconfianza de socios potenciales.

6.2. Mercado de productos

Esta segunda insercion en el mercado o también conocida como coordinacién hacia adelante, es
considerada esencial en el desarrollo de los proyectos, pues implica la realizacion de la produccidn
y, en gran medida, la tasa de retorno financiero que se alcanza después de instrumentado el

proyecto y que se registraria cuando el proyecto alcance su maxima capacidad de operacién.

Un primer hallazgo es que los proyectos participan en un mercado competido, pues 46.2%
identifica a mas de cinco vendedores de productos similares al suyo en su area de influencia. Otra
cantidad similar funciona en mercados de entre dos cinco vendedores. Entre los agentes que
obtienen productos similares a los de los proyectos, la mayoria (57.9%) afirma que tienen una escala
productiva similar a la suya, 31% menciona que tienen una escala mayor y 17% que tienen un
tamaifo menor. Es decir, la competencia en estos mercados no es especialmente desventajosa. Por
el lado de compradores de sus productos, la mayoria (68.4%) ubica mas de cinco en su zona de
influencia, reflejdndose que existen ciertas opciones de canales comerciales que les pueden brindar
condiciones de negociacion, si se adopta una estrategia proactiva. Casi 16% identifica entre dos y
cinco clientes y otro tanto ubica a un solo cliente, es decir, estructuras de mercados mas cerrados,

donde es necesaria desplegar estrategias que permitan encontrar los mejores clientes.

Conforme se registrd en el apartado anterior, las ventas se hacen principalmente por
medio de organizaciones (78.5%) y en menor medida de manera individual, aunque se reitera que

aun cuando lo hacen de manera organizada la escala es bastante pequefia (Grafica 51).
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Grafica 51. Forma de venta de productos por Proyectos financiados por el FORMAR
(% de proyectos)

Individual
21.5%

Organizacion
78.5%

Fuente: Elaboracidn propia con informacién de la base de datos de la evaluacion realizada en 2011.

En cuanto al lugar de venta, sobresale que la mayoria vende en la propia unidad productiva
(41%) y en el mercado local (casi 17%), opciones que por lo general circunscribe a los vendedores
que ofrecen condiciones limitadas. En el mercado regional negocian 25% y, de manera destacada,
casi 12% accede al mercado nacional (Cuadro 7). Estos dos ultimos lugares de venta suelen ser los
mas atractivos, porque tienden a ofrecer mejores condiciones, aunque también son mas exigentes
en cuanto a volumen, calidad y acondicionamiento de los productos, por lo que cual es mas accesible
cuando se comercializa a través de una organizacién.

Cuadro 7. Lugar de venta de productos por Proyectos financiados por el FORMAR
(% de proyectos)

Unidad Mercado local Mercado regional Mercado Mercado
Productiva nacional internacional
41.2 16.8 25.4 4.7 11.9

Fuente: Elaboracidn propia con informacién de la base de datos de la evaluacidn realizada en 2011.

En lo relativo al tipo de clientes, sobresalen el intermediario (47.2%) y el acopiador (34%)
con los cuales por lo general no se consiguen las mejores condiciones de mercado, aunque son las
opciones mas comodas (Grafica 52). En tercer término aparecen consumidores locales, agentes que

facilitan las negociaciones y se suele alcanzar un mejor precio.
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Grafica 52. Clientes de los productos de los Proyectos financiados por el FORMAR

(% de proyectos)
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Fuente: Elaboracién propia con informacién de la base de datos de la evaluacidn realizada en 2011.

El 46.2% de los proyectos ha agregado valor al producto primario. De éstos 38.5% lo

transporta, sélo 23.1% lo procesa o transforma, 23.1% selecciona sus productos, otro tanto

almacena y otro tanto igual maneja marca propia3C. Se trata de actividades limitadas, pero que

revelan que estas opciones son accesibles en este tipo de proyectos y se pueden dinamizar para que

los productores puedan obtener beneficios adicionales si promueven una insercién positiva en el

mercado (Grafica 53). De los proyectos que agregan valor a sus productos 48.1% reconoce que

obtuvo un mejor precio, 16.5% que accedid a un mercado mas rentable y 12.5% consiguié facilidades

logisticas, lo que devela que si pueden obtenerse beneficios por estas adiciones de valor a los

productos.

%% a2 suma de los porcentajes supera 100% por tratarse de opciones no excluyentes.
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Grafica 53. Agregacion de valor en los Proyectos financiados por el FORMAR

(% de proyectos)
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Fuente: Elaboracidn propia con informacién de la base de datos de la evaluacidn realizada en 2011.

El establecimiento de relaciones contractuales para la venta de sus productos muestra un
avance incipiente pues 61.5% carece de convenios, por lo que tienen que asumir los vaivenes y
riesgos del mercado (Grafica 54). El 38.5% restante ha establecido convenios, predominando los de
tipo informal, aunque 14.4% son formales, lo que puede redundar en relaciones comerciales mas

seguras y, en ciertos casos, mas rentables para los proyectos del FORMAR.

Grafica 54. Acuerdos para la venta de productos en los Proyectos financiados por el FORMAR

(% de proyectos)
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Fuente: Elaboracién propia con informacién de la base de datos de la evaluacidn realizada en 2011.
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Para avanzar en una insercién positiva en el mercado, es relevante conocer las normas de
calidad de los productos comprados y vendidos, reveldndose que 53.8% esta al tanto de ellas, lo
que revela conocimiento de aspectos basicos del mercado. Ademas, en 53.8% de los proyectos no
recibe asesoria técnica en temas relacionados con mercado y comercializacion de sus productos, a

pesar de ser un aspecto clave en la formacidon de sus ingresos.

Obtener mejorias en estos rubros de capacitacion, asistencia técnica y en el propio
mercadeo de los productos, es consecuencia de la organizacion de productores, factor de cambio
que ha demostrado su eficiencia en casos muy diversos, sobre todo en productores y comerciantes
en pequeiia escala, en los planos nacional e internacional, sin embargo, en alrededor de 61.5% de los
proyectos no se aprecian posibilidades de vincularse a una organizacion de productores. Las dos
principales razones manifestadas en torno a esta posicion son dificultades para organizarse (50%) y

desconfianza con eventuales socios (25%).

6.3. Insercidn global de los proyectos en los mercados

Como una forma de sintetizar las variables que sobre insercién de mercados se plantearon, a
continuacién se analizan tres indicadores, el primero tiene que ver con la estructura de los
mercados en los cuales se han insertado los proyectos del Programa en cuestion. En segundo
lugar, figuran los esquemas de coordinacién que han establecido los beneficiarios del Programa,
tanto con proveedores (hacia atras), como clientes (hacia adelante) y la sintesis de ambas. Por
ultimo se revisa un indicador de agregacién de valor, para detectar como una parte de los

beneficiarios ha incursionado en esta fase productiva.

La estructura de mercado de insumos se clasificd en funcidon del nimero de participantes y
del tamafio de los mismos, que como se observa en la Figura 55, la gran mayoria (casi 54%) de los
proyectos se implantd en una estructura media, es decir, entre dos y cinco proveedores en la zona
de influencia de los proyectos del FORMAR. Casi 31% se ubica en un mercado competido de
insumos y tan soélo 15.4% en mercados monopdlicos, de un solo proveedor. Esta circunstancia
indica que la mayoria de los grupos presenta ciertos problemas para adquirir insumos a precio
conveniente, y con la calidad y oportunidad necesarias, por lo cual es necesario reforzar los

esquemas de negociacion para salvar este reto.
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En el mercado de productos la situacion es un tanto distinta, sin embargo, casi 54% de los
proyectos se ubican en una estructura competida (Grafica 55), es decir, con mas de cinco clientes,
por lo que la mayoria tiene opcidn de seleccionar las mejores alternativas de venta. Sin embargo,
casi 31% se ubica en mercados donde participan entre 2 y 5 clientes y 15.4% en mercados con un
solo cliente, lo que devela una condicién sub-6ptima, y también la necesidad de adoptar estrategias

de negociacidon mas sdlidas, a través de una base organizativa de productores primarios.

Ambos esquemas de calificacién se sintetizan en una estructura de mercado de competencia
media y competida, donde se ubican alrededor de 85% de los emprendimientos productivos
financiados por FORMAR (Grafica 55). Aunque estas condiciones de mercado no son del todo
adversas, si denotan la necesidad que desde los proyectos de desplieguen estrategias con potencial

de lograr una mayor insercién en los mercados.

Grafica 55. Indicadores de estructura de mercado en la que participan los Proyectos financiados por el FORMAR
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Fuente: Elaboracidn propia con informacién de la base de datos de la evaluacidn realizada en 2011.

El indice de Coordinacién comprende tres partes, la primera resume las relaciones establecidas
con los proveedores y asocia variables de distinta indole, como la forma de realizar las compras de
insumos (individualmente o con algun nivel de organizacidn), tipo de proveedor, las ventajas que
ofrece éste y la instauracion de relaciones contractuales, sean éstas informales o formales. La
coordinacion hacia adelante combina variables equivalentes, referidas a las relaciones con clientes y

adicionando el lugar de venta. Finalmente la coordinacién global resume las dos precedentes.
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Como se aprecia en la Grafica 56, la mayoria de los proyectos del FORMAR funciona sin
esquemas de coordinacion explicitos, dado que son proyectos que tienen poco tiempo funcionando, por
lo general se ubican en zonas marginadas y los esquemas de asistencia técnica y capacitacién han incidido
muy parcialmente en este tema. En esa medida, sélo 23.1% de los proyectos registra un nivel de
coordinacién hacia atras, que implica relaciones estables, relativamente seguras y con precios accesibles y

negociables.

Esta baja proporcidn se incrementa parcialmente en la coordinacién hacia adelante, pero por
el alto nivel de intermediaciéon comercial que predomina en el medio rural, poco mds de 69% de los
proyectos se mantiene sin ningun esquema de coordinacién. En la coordinacion hacia adelante, para la
realizacion de los productos obtenidos, también 15.4% denotan un alto nivel de coordinacion y el de
alta coordinacion rebasa 15%, es decir, operan bajo reglas convenientes a los intereses de los
beneficiarios, vendiendo en grupo, con concesiones de los clientes y bajo reglas contractuales que

brindan certidumbre a las partes.

En esa medida, en el indice de coordinacidn global el nivel alto alcanza poco mas de 15% v el
medio llega a casi 12% (Grafica 56), revelando que en este aspecto de insercion de mercados quedan
amplios margenes de oportunidad para realizar mejoras, principalmente a través del fomento de la
organizacion de productores y de procesos de capacitacion y asesoria acordes a la problematica que
enfrentan los responsables de cada proyecto en su drea de accidn, pues poco mas de 73% se mantiene

sin esquemas de coordinacion.

Grafica 56. Indicadores de Coordinacidon comercial de Proyectos financiados por el FORMAR
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Fuente: Elaboracidén propia con informacién de la base de datos de la evaluacidn realizada en 2011.
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Finalmente, se disefié un indicador sobre valor agregado, valorando el tipo de
acondicionamiento de los productos, las ventajas que ello ha implicado para los integrantes del
proyecto, asi como la forma de ventas de los productos procesados. Se trata de poco mds de 33% de
los proyectos del total de la muestra que ha incursionado en estos procesos y, como era de
esperarse, los resultados son modestos pues en 22.2% de todos los casos el nivel de agregacidn es
bajo (Grafica 57), es decir, sélo transportan o seleccionan su producto o alguna actividad
suplementaria menor, que no alcanza para diferenciar lo suficiente el producto para ser objeto de un
precio significativamente mayor. Sin embargo, algunos de estos proyectos que agregan valor (otro
11% respecto al total) han avanzando en otras funciones de la cadena productiva, que los ubican en
un nivel medio y alto de agregacion de valor, lo que les permite diferenciar su producto y muy

posiblemente generen mayor rentabilidad e ingresos de sus emprendimientos productivos.

Grafica 57. Indicador de agregacion de valor en los Proyectos financiados por el FORMAR

Alto
Medio 3.7%
7.4%

\

Bajo
22.2%

Sin agregacion
66.7%

Fuente: Elaboracidn propia con informacién de la base de datos de la evaluacion realizada en 2011.

Dentro de las visitas a campo a distintos proyectos del FORMAR se aprecié que cuando se
agrega valor a los productos es posible acceder a mercados mas amplios, se genera empleo para
los socios de las organizaciones y/o familiares de los mismos, se acelera el proceso de aprendizaje
en procesos industriales y/o de servicios, se interactia positivamente con otros participantes en
las cadenas de valor e, incluso, llegan a captarse apoyos publicos de otras instituciones. En ese
sentido, parece que fomentar proyectos de esta naturaleza puede ayudar a los beneficiarios a

contar con proyectos mas sustentables y rentables.
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Los datos antes referidos indican que en el tema de mercados y comercializacién de
productos existe una vasta drea para la intervencion que, de complementarse con proyectos
participativos que consideren con mayor pertinencia este tema, asi como con procesos de
capacitacién y asesoria que rebase lo estrictamente técnico, puede ser un factor esencial que eleve
la viabilidad de los proyectos y permita retener mayor valor del que se generan en este tipo de
actividades productivas en el medio rural. En efecto, aunque se declara que los mercados en los que
se insertan los proyectos financiados a través del FORMAR funcionan en un medio relativamente
competido, no se puede obviar que se ubican en zonas con cierto grado de marginacién que no
siempre disponen de vias de comunicacién adecuadas, acceso a informacién, almacenes, etc., que

les facilite una adecuada insercién en los mercados.

87



“EVALUACION DE LOS PROGRAMAS DE FOMENTO DE LA SECRETARIA DE LA REFORMA AGRARIA”

VII. SITUACION AMBIENTAL

Con la finalidad de evaluar el impacto de los proyectos estudiados en 2011 en el ambiente se hizo la siguiente
clasificacion:

[J proyecto con impacto ambiental positivo, cuando contribuye al cuidado y conservacion de la
biodiversidad y de los recursos naturales, a la mitigacién del cambio climatico y/o a la generacion de
conciencia ambiental

[] proyecto con impacto ambiental negativo, que es cuando genera aguas residuales contaminantes,
contaminacién de suelo y agua por fertilizantes, deterioro del suelo o que contribuye a la pérdida de
biodiversidad

[J proyecto sin impacto ambiental, cuando no entra en alguna de las dos clasificaciones anteriores.

Con informacién colectada en las encuestas aplicadas, y haciendo uso del criterio técnico del equipo
evaluador, se obtuvo que en el 39% de los proyectos se genera un impacto ambiental positivo, en el 44%

negativo y en el resto no hay impacto (Grafica 58).

Grafica 58. Clasificacion de los proyectos segun tipo de impacto ambiental
(% proyectos segun tipo de impacto)
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B Negativo
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Fuente: Elaboracién propia con informacién de la base de datos de la evaluacidn realizada en 2011.

En los proyectos con impacto positivo la mayoria (57%) lo adjudica a que la actividad productiva
contribuye al cuidado y conservacion de los recursos naturales y la biodiversidad. Entre estos proyectos se
encuentra el grupo El Pochote de producciéon de orgdnica de jamaica, el grupo Ixtlalma de produccién de
ovinos que realiza practicas de aprovechamiento de residuos orgdnicos (estiércol) y la Unidad Horticola que

produce jitomate hidropdnico y por su forma de operar logra mejorar la eficiencia en el consumo de agua.
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Dentro de los proyectos con impacto negativo de la actividad productiva al ambiente (44%), se
encuentran Acuacultura Haz de Oros, debido a que genera de aguas residuales (derivadas de los estanques de

produccidn de tilapias) que se descargan a canales de riego.

Un 25% de de las organizaciones con impacto negativo considera que su actividad productiva deteriora
el suelo (proyectos de ganado bovino y caprino), otro 25% contribuye a la pérdida de biodiversidad (proyectos
de ganado bovino). En este Ultimo grupo de proyectos, generalmente el pastoreo llega a ser practica nociva

porgue en pocos casos se considera la capacidad de carga iddnea en la zona.

De los proyectos que tienen un impacto negativo, sélo el 25% (proyectos de explotacion de ganado
bovino) realiza acciones de mitigacidon (obras de conservacién de suelo y agua) y se refiere a comunidades

agrarias que han sentido los efectos negativos en los ultimos afios.

Por otro lado, en 33% de todos los proyectos se realizaron acciones encaminadas a la conservacion de
los recursos naturales, siendo las mas frecuentes las practicas de conservaciéon de suelo (proyectos de
produccion de bovinos y produccidn de jamaica organica). Todos los beneficiarios reportaron que llevan a cabo
estas acciones tanto por la obtencién de beneficios econdmicos como por conciencia ambiental. Un grupo
también afirma que intentaron realizar lombricomposta a partir del aprovechamiento de sus residuos, sin

embargo no han continuado con esta accidén ya que para ellos significa un consumo de agua muy elevado.

Es necesario que los grupos beneficiados por el FORMAR —y en general por la SRA— contemplen
plenamente este tema en la formulacidon de su proyecto y sobre todo en la puesta en operacién. Para ello
también serd relevante la posible capacitacién sobre aspectos ambientales referidos a su proyecto y
especialmente en la sensibilizacidn sobre las bondades y/o perjuicios (reales en ambos casos) que puede tener

su actividad productiva en términos ambientales.

El FORMAR apoya iniciativas realmente grandes en términos de recursos y por ello debera cuidar
rigurosamente esta situacién tanto en los giros productivos a impulsar, como en el posible impacto ambiental
del proyecto. Queda claro que el éxito de los proyectos no podra medirse sélo por el desempefio econdmico,

sino que también de considerar otros ambitos fundamentales como este ambiental
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VIil. PARTICIPACION DE LA MUJER Y ETINICIDAD

El Programa no establece de manera enfatica criterios para orientar sus recursos a la atencion de
mujeres e indigenas debido a que debe mantener su disefio muy flexible para atender las diversas
demandas de las organizaciones. Sin embargo resulta positivo que sin ser una obligacion el
FORMAR se esté atendiendo con proyectos y eventos a una proporcidon muy importante de

mujeres y de personas que hablan lengua indigena.

Segln datos de la encuesta aplicada a proyectos de 2008-2009, casi la tercera parte (27%)
de todos los beneficiarios son mujeres. Ademas del total de las organizaciones estudiadas 20% estan
integradas exclusivamente, por mujeres. Por ejemplo, Escobas y Trapeadores, El Pochote, La Unidad
Horticola; y practicamente todas se ubican en la proporcion de organizaciones que han tenido mejor
desempefio y mejores resultados en rentabilidad. Otro dato relevante es que la tercera parte (33%)
de las organizaciones son comandadas por lideres del sexo femenino. En eventos, mas de la mitad

de todos los asistentes (57%) son mujeres, como se muestra en la Grafica 59.

Grafica 59. Sexo de los participantes en los eventos FORMAR
(% asistentes)
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Fuente: Elaboracidn propia con informacién de la base de datos de la evaluacion realizada en 2011.

Por otro lado, por la parte de inclusion de indigenas en la atencion del Programa se
encontré poco que mas de la tercera parte (35%) de las organizaciones estudiadas se integran por

habitantes que hablan lengua indigena. Especificamente se trata de organizaciones conformadas
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por comunidades agrarias de Oaxaca (mixes), por otra organizacidon ubicada en la Sierra Norte de

Puebla (totonaca), otras en el Valle del Mezquital en Hidalgo y otra por la Huasteca hidalguense.
Ademads, destaca que buena parte de las comunidades o grupos indigenas apoyados se

gobiernan por usos y costumbres que privilegian en mucho el bien comun, lo que ha servido para

que los proyectos del FORMAR tengan esa orientacion.
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IX. BALANCE Y PERSPECTIVAS DEL PROGRAMA

Dentro de los cuatro programas de fomento productivo de la Secretaria de la Reforma Agraria el
FORMAR juega un papel relevante al contar con un disefio mas flexible que permite atender diversas
demandas de las organizaciones y grupos de la poblacién rural. Ademas, es el Programa que cada afio
invierte deliberadamente en el fortalecimiento del capital social y humano en alrededor de 300
organizaciones mediante eventos de capacitacion y fomento organizacional. Igualmente con el
FORMAR se ha podido reforzar la intervencidn de la Secretaria en la atencion de conflictos agrarios y/o
demandas de tierras; especificamente este Programa ha contribuido al compensar a las partes

involucradas con recursos via proyectos productivos.

En el contexto de la politica agraria el FORMAR es un instrumento en torno al cual convergen el
Congreso de la Unidn, las organizaciones campesinas y el Gobierno Federal y concreta una serie de
compromisos pactados en el afio 2003 como parte del Acuerdo Nacional para el Campo. A dicho
Programa se le concede cierta flexibilidad desde el Congreso de la Unidén al no incluirlo en los
programas que deben apegarse a Reglas de Operacion; por tanto su operacidn se norma con

Lineamientos emitidos por la propia Reforma Agraria cada ano.

Visto a distancia, después de ocho afios de existencia el FORMAR es un instrumento que ha
evolucionado en su enfoque y orientacion. De una orientacidon centrada en la atencion de conflictos
agrarios mediante proyectos productivos ha migrado hacia un instrumento que enfatiza el desarrollo

del capital social y humano de las organizaciones.

Actualmente, segun los Lineamientos de 2011, el Programa cuenta con tres componentes de
apoyo: 1) eventos de capacitacién, 2) fomento organizacional y 3) proyectos comunitarios de
desarrollo; sin embargo, los dos primeros componentes han ejercido la gran mayoria de los recursos
(m3ds del 90%) asignados al Programa en los ultimos afos, pese a que de acuerdo con los Lineamientos
en proyectos comunitarios se puede ejercer hasta el 20%. Ademds, en las cuatro evaluaciones del
Programa (que sobre todo se han focalizado en el componente de proyectos para poder medir los
indicadores) se ha encontrado que este componente tiene gran potencial para promover y dinamizar
iniciativas econdmico- productivas y de desarrollo comunitario, ademas de contribuir positivamente en

la atencion de conflicto o demandas de tierra.

Con los tres componentes mencionados el FORMAR se arma de tres vertientes de desarrollo
estratégicas: desarrollo de capacidades, organizacién y proyectos de inversién, aunque no se cuenta

con mecanismos para hacerlos converger en la prdctica, por lo que lo que los eventos de capacitaciény
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fomento organizacional, asi como los proyectos de inversion llegan a beneficiarios distintos y por
separado. Sin embargo, en algunos proyectos se identifica que es necesario el acompafamiento

técnico, el desarrollo de capacidades y la organizacion.

Los montos de apoyo por componente realmente tienen el potencial para detonar procesos de
desarrollo, ya que se posible apoyar a fondo perdido hasta con un milléon de pesos por organizacién en
cualquiera de los tres componentes. Sin embargo la evaluacidn externa indica, a partir del andlisis a
una seleccion de organizaciones beneficiadas con eventos y fomento organizacional, que es importante

mejorar la pertinencia de dichas acciones y usar dinamicas mas efectivas.

En términos del disefio de Programa quiza una critica presente especificamente en el componente
de proyectos es que se deja muy abierta la orientaciéon y los criterios de priorizacidn de dicho
componente, pudiendo ingresar iniciativas muy diversas y poco focalizados en términos de prioridades de
la SRA; sin embargo, al parecer esta es a la vez una de las virtudes de este tipo de instrumento negociado
con las organizaciones porque permite atender demandas diversas y, en especial aquéllas vinculadas a
conflictos agrarios que a menudo son mas bien vistas como mecanismos de compensaciéon, y que han
estado presentes en buena parte de los proyectos apoyados (alrededor del 50% de los proyectos apoyados

en 2008, 2009 y 2010 se vinculan a un conflicto agrario o a una demanda de tierra).

No obstante la flexibilidad de este tipo de instrumentos, la seleccién de propuestas de eventos
de capacitacion y fomento organizacional y de los mismos proyectos de desarrollo comunitario, debe
reforzarse con rigurosos criterios y lograr un firme compromiso de parte de las organizaciones para

realizar acciones pertinentes, efectivas y de gran impacto, especialmente en el caso de eventos.

La evaluacion hecha al Programa en los cuatro afios, por acuerdo con la Secretaria, se ha
centrado en el componente de proyectos comunitarios aun cuando éste ejerce mucho menos recursos
en comparacién con eventos de capacitacion y fomento organizacional; sin embargo, es en este
componente donde se puede generar mayor informacidn para atender los indicadores comprometidos
por el Programa como cambios en el ingreso, umbrales de pobreza, permanencia, y otros. Los eventos de
capacitacién y fomento organizacional, que por naturaleza son de poca duracién y con acciones mas
intangibles, se han evaluado a partir de una seleccién convenida con la Secretaria a fin de identificar

lecciones de mejora.

En ese contexto en la evaluacion al componente de proyectos de desarrollo comunitario se ha

encontrado lo siguiente:

En realidad el impulso a proyectos de desarrollo comunitario se ha reducido en varios casos a

la promocién de proyectos productivos en grupos u organizaciones con enfoque econémico o de
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negocio y en otras circunstancias han llegado a sujetos en situacion de conflicto agrario o con demanda
historica de tierra y ahi se observan dos comportamientos: eventos en que han sabido capitalizar
dichos recursos para impulsar una actividad productiva y por tanto reenfocar su orientacion
reivindicativa y de lucha, y otros casos en que se han repartido los recursos entre los socios por
valorarlos como una compensacion a su demanda de afios. Cuando se han impulsado proyectos de
desarrollo comunitario como tal, los efectos del Programa pueden ser mayores. Hay varios casos de
proyectos, por ejemplo, que —ademas vinculados a conflictos— llegaron a comunidades agrarias
indigenas gobernadas por usos y costumbres, estableciéndose con el apoyo empresas comunitarias
generadoras de ingresos, y cuyas utilidades las estan usando para mejorar los servicios e
infraestructura publica comunitaria. Quiza esta linea es la que debe fortalecerse mas en el FORMAR vy
procurar que la mayoria de los proyectos a futuro (previendo en ejercer el 20% del presupuesto del

Programa) tenga esta caracteristica de comunitarios.

La sobrevivencia de los proyectos, la existencia de activos, el nivel de operacion y la
continuidad de los proyectos ha variado con los afios. Generalmente la tasa de sobrevivencia en los
anos evaluados se ubica en alrededor del 80% de los proyectos, encontrandose que la no sobrevivencia
se debe a proyectos que usaron los recursos para fines distintos de lo programado (por ejemplo para la
gestion de la solucion del conflicto y no para la inversion en actividades productivas como estaba
planeado) y a los que recibieron los apoyos y se los repartieron —al verlos como compensacion a
conflicto agrario—. Para la evaluacidn realizada en este afio (focalizada a una seleccion hecha en
acuerdo con la SRA a proyectos de 2008 y 2009), la tasa de sobrevivencia de los proyectos (tomando
los que estan en operacion) fue del 85%, de los cuales el 82.3% operan de manera grupal, pero

encontrandose también que un 23.5% tiene un alto riesgo de no continuar sus operaciones.

Generalmente los proyectos que estan en riesgo son todos ganaderos, porque enfrentan graves
problemas de cohesidon grupal (ausencia de interés comun y descontento entre socios), baja escala de
produccion y altos costos, les falta de asesoria y tienen problemas de mercado. En contraparte los
proyectos que sobreviven son los que existian antes de que llegara el FORMAR (por tanto con experiencia
en la actividad productiva), que cuentan con asesoria técnica de calidad y generalmente con una buena
organizacién interna y bien vinculados a mercados. La sobrevivencia de las empresas y proyectos a futuro
se puede lograr plenamente asegurandose que los proyectos cuenten con esas caracteristicas y sobre
todo instrumentando un esquema de seguimiento por parte de la Secretaria que permita ir identificando
obstaculos en la marcha y brindar opciones de solucién. Un aspecto destacable es el seguimiento de la
SRA a los proyectos FORMAR es practicamente nulo y las visitas reiteradas que se han realizado se han
dado como parte de la evaluacién externa, por lo que se tiene la informacidn particular respecto a su
desempeiio y se han identificado las limitantes que seria necesario atender tanto para refuncionalizar

algunos proyectos como para evitar la no continuidad de otros.
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Para el caso especifico de los proyectos de 2010 se encontrd que la no sobrevivencia en algunos
proyectos se debe sobre todo a que los recursos se repartieron entre los socios como compensacion por
haber enfrentado un conflicto agrario. En estos casos se sugeriria tener un seguimiento y dialogo cercano
con estas organizaciones con fines de transparencia y sobre todo para monitorear si realmente la
transferencia de recursos esta contribuyendo a aplacar el descontento. Ello porque esta forma de gestion
de las organizaciones con conflictos se pude convertir en una medida de constante presidn para acceder
a recursos. No obstante también se encontraron casos en los que el Programa atendid otras
organizaciones con conflicto pero en ellas se hizo un uso productivo del recurso estableciendo un
proyecto de beneficio colectivo. La diferencia entre las organizaciones que se repartieron los recursos y

las que no es el nivel de cohesidn y vision interna y su orientacion hacia el desarrollo productivo.

El desempefio econédmico de los proyectos evaluados en esta oportunidad (especificamente para
una seleccion de proyectos de 2008 y 2009) es positivo para la mayoria (incluyendo algunos proyectos
gue estan a punto de dejar de operar por problemas de division interna) y con una tasa de rentabilidad
(14%) semejante a la que priva en el ambito nacional en este tipo de proyectos. Sin embargo el nivel de
utilidad promedio fue mas bajo que el de los mismos proyectos en afios anteriores y ademas sigue
concentrandose el desempefio positivo (aunque menor que en afos anteriores) en aquellos proyectos
grandes con experiencia previa. Destacan también los giros agropecuarios como jamaica organica, el
jitomate bajo invernadero y algunos otros de actividades no agropecuarias como la elaboracion de

escobas y trapeadores.

El comportamiento identificado es que con el paso del tiempo si bien los proyectos alcanzan
mejor maduracion, algunos enfrentan mas complejidades (sobre todo de caracter organizativo y de
mercado), mientras que otros logran sortear ese tipo de obstaculos y se consolidan y fortalecen mas. Una
constante identificada también es que la gran mayoria de los proyectos estan sobrecapitalizados, es decir
cuentan con un valioso acervo de capital productivo y aln los ingresos son bajos en relaciéon con esa

riqueza existente.

Ese desempefio econdmico positivo se ha traducido —o potencialmente se puede traducir
porgue se supuso que se dio el reparto de utilidades y en la practica hasta la fecha casi no ocurre— en
mejoras en el ingreso neto de los beneficiarios y en algunos casos ha favorecido a los socios con fuentes
de ingreso remuneradas. El ingreso neto promedio mensual de los beneficiarios para la seleccion de
proyectos de 2008 y 2009 evaluados en esta oportunidad es de 4,752 pesos, siendo mayor al obtenido en
la linea de base de los proyectos de 2009 establecida en la evaluacidon pasada (2,984 pesos de 2010) y
menor al de la linea de base de los proyectos 2008 (6,571 pesos de 2010). El FORMAR no esta
atendiendo, en lo general, a personas pobres (aunque varias de las entrevistadas carecen de ingreso,

principalmente amas de casa) pero tampoco con ingresos muy altos, en todo caso lo que hay que
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destacar que dada su flexibilidad en un afo puede apoyar personas ingresos medios y en otro a personas
de muy bajos recursos (como fue en los proyectos de 2009 al llegar principalmente a un sector social de
avecinados de bajos ingresos). Sin embargo, una orientacion que debiera estar siempre presente es el
apoyo a miembros de un nucleo agrario o avecindados. En los proyectos de 2010 se atendio

principalmente personas vinculadas a nucleos agrarios con un ingreso mensual promedio de 3,389 pesos.

El cambio en el ingreso derivado de la intervencion del Programa se ha venido dando y en los
beneficiarios encuestados de proyectos de 2008 y 2009 analizados en este afo, se tiene un aumento
de alrededor del 18%, y ademas destaca que en promedio cada beneficiario tiene derecho sobre
70,139 pesos en activos productivos invertidos en los proyectos (monto que rebasa en 24% el valor

promedio de su ingreso anual).

El grado de desarrollo de las organizaciones o grupos (valorado con el enfoque MVS) es variable
segun el afio en que se apoyaron, pero en general se ha encontrado que el FORMAR en proyectos ha
atendido a organizaciones con baja disponibilidad de capitales (humano, social, fisico, financiero y
natural), que sin embargo ha tendido a aumentar como resultado de la intervencion del Programa. En
general, los proyectos de 2008 tienen un grado de desarrollo ligeramente mas alto que los proyectos de
2009. Asimismo, por lo general las organizaciones apoyadas comienzan con una mejor calificacion en los
capitales humano y social gracias a la larga trayectoria de algunas de ellas en la busqueda de soluciones a
conflictos o a demandas de tierra. En otros casos son grupos que venian trabajando, aunque a baja
escala, en torno a un proyecto productivo. Con el transcurso del tiempo ademas de contar con los valores
mas altos en capital humano y social también mejoran sustantivamente el capital fisico gracias a las
inversiones financiadas por el Programa (el valor de los activos productivos por proyecto es bastante alto)
y, en algunos casos, especialmente en los proyectos 2008 el valor del capital financiero también se
encuentra entre los mas altos. El capital natural si bien avanza continda siendo el mas rezagado debido a

la escasa cultura por el cuidado y conservacion del ambiente.

En general se registran cambios importantes impulsados por el Programa aunque quiza dichos
avances todavia resultan insuficientes considerando que han pasado casi tres afios (caso de proyectos

2008) desde la instalacidon de los proyectos.

Especificamente la seleccion de organizaciones estudiadas en 2011 (tanto apoyadas en 2008
como en 2009) més del 65% se ubica en estratos que alcanzan un indice de Sustentabilidad medio y
bajo, aunque también destaca que 35% cuenta con un indice alto. Ademas, se observé que existe
una relacion directa entre este grado de desarrollo y la rentabilidad de los proyectos pues en las

organizaciones con Bajo indice de Sustentabilidad sélo el 44% de los proyectos tiene rentabilidad
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positiva alcanzando un una tasa de 5.5%, mientras que en las de indice Medio esos valores son de

75% y 25%; en las organizaciones mds desarrolladas todas tienen rentabilidad positiva.

Por su parte, las organizaciones beneficiadas con proyectos en 2010 comenzaron con un
mejor nivel del desarrollo que los proyectos de 2008 y 2009. Debido esto a que se trata de
organizaciones pertenecientes y dependientes de nucleos agrarios (comunidad o ejido) que
cuentan con un acervo significativo de activos fisicos (desde tierra, alguna maquinaria e
instalaciones) y recursos naturales. Entre el Antes del apoyo y el afo después, el capital financiero
y el social fueron los que crecieron mas, el primero por la inyeccion de recursos y el incremento de
activos y el segundo por la consolidacion interna de la organizacidn y por las alianzas
institucionales que generalmente se tejen cuando se gestiona el apoyo. Después del apoyo, los
capitales humano y fisico contintian con los valores mas altos y el primero en estos proyectos ha
sido bastante atendido porque en casi todos los proyectos se contempld el componente de

asesoria y capacitacion (especialmente en donde se realiza el estudio de viabilidad).

La presencia de servicios técnicos es clave en el desempefio de los proyectos sin embargo
el acceso a ellos se da principalmente en el primer ano de operacion del proyecto, siendo
brindados a menudo por el encargado de la formulacion y gestion del proyecto. Con el paso del
tiempo soélo permanecen estos servicios en un grupo reducido de proyectos y coincidentemente
son los que muestran mejores resultados. Se hizo un cruce entre la presencia de servicios técnicos
y rentabilidad y se encontrd que cuando se tenia acceso a estos servicios la rentabilidad era mayor
que en los casos en que no habia. Los retos en este componente, sin embargo, consisten en lograr
acceso a servicios técnicos de calidad, integrales (muchas empresas requieren no sélo asesoria o
capacitacidon en temas técnicos, también en mercados, administracion, procesamiento, etc.) y de
mayor permanencia o duracién (generalmente los que se brindan corresponden a visitas o
acciones muy puntuales y de corta duracion). En campo se observd que varios proyectos con

alguna asesoria o capacitacion podrian mejorar notablemente su desempefio.

La vinculacién de los proyectos a conflictos agrarios o demandas de tierra continuia siendo
una constante en el FORMAR. En los proyectos de 2008, 2009 y 2010, respectivamente, casi el 50%
estan vinculados a esta condicién. En 2008 y 2010 especificamente se asocian a conflictos agrarios,
mientras que 2009 la mitad de los proyectos se eslabonan a conflictos y la otra mitad a demandas
especificas de tierra. Esta situacidon demuestra que la intencionalidad original del Programa, que
luego desaparecio del disefio del Programa (en Lineamientos de Operacidn), continua vigente en la
practica y que de hecho es lo que le da sentido de identidad al Programa por ser una linea de

trabajo prioritaria de la Secretaria.
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La participacién de los proyectos del FORMAR sin embargo se orienta a compensar o
fortalecer una negociacidon lograda entre la SRA con otros instrumentos, pero es importante
porque generalmente brinda a las organizaciones la opcién de reenfocarse hacia proyectos
productivos. Los resultados de esa contribucidn, con base en la percepcién de los beneficiarios, se
pueden considerar altamente positivos en proyectos de 2008 y 2009 donde la mayoria acepta que
la situacién presente es pacifica y que los riesgos de que resurja el conflicto son muy bajos. Sélo en
algunos casos en donde se pretendid atender a grupos con demanda histérica de tierra alin no se

logra la atencidn total porque el proyecto que se les apoyd no funcioné plenamente.

La insercidon favorable de los proyectos en el mercado de insumos y productos todavia es
mejorable para que los productores accedan a condiciones mas ventajosas tanto en la compra de
insumos como en la venta de productos. La adquisicion de insumos se realiza de manera
tradicional y con pocas practicas que les posibiliten la optimizacidn de este proceso. Entre éstas
Ultimas destaca las compras de manera colectiva, que de mantenerse y mejorarse, pueden
representar una base para elevar la viabilidad y rentabilidad de los proyectos en el corto plazo.
Aunque poco mas de dos tercios de los proyectos no aprecia que la organizacién sea una opcién
para mejorar este proceso de compra de insumos, bajo dos razones primordiales: dificultad de

organizarse y desconfianza de socios potenciales.

En la parte del mercado de productos se encontrd que la mayoria de los proyectos participan
en un mercado competido, realiza las ventas por medio del grupo u organizacién pero logrando
juntar una escala bastante pequefia, vende en la propia unidad productiva o en el mercado local y a
intermediarios o acopiadores locales. No obstante, hay una proporcion de proyectos (nuevamente
los que tienen mejor rentabilidad) que buscan comprar insumos de manera grupal, con
distribuidores regionales y a precios mds bajos, que vende ademas su producto al mercado nacional

o internacional (o lo tienen bien diversificado), agregdndole valor al producto.

La situacién ambiental en los proyectos FORMAR tiene dos aristas, por un lado 39% de
los proyecto de 2008 y 2009 evaluados en 20011 generd un impacto ambiental positivo, y por
otro, el 44% generd un impacto negativo. Esta situacién plantea la necesidad de atender la
proporcion que estd afectando el ambiente sobre todo con descargas de aguas residuales, o
deteriorando los suelos por el pastoreo, porque apenas un 25% de estos proyectos estd

tomando medidas de mitigacién.

Un aspecto destacable del FORMAR es que incorpora de manera importante a las mujeres,
pues casi la tercera parte de los beneficios de proyectos de 2008 y 2009 estudiados en 2011 son

mujeres y también un 20% del total de organizaciones estan conformadas solamente por mujeres,
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destacando ademas que son las que han tenido mejores resultados en rentabilidad; y aun mas, el
proyecto catalogado por varios afios como el mas exitosos es precisamente uno conformado
exclusivamente por mujeres. En las organizaciones beneficiadas con eventos (de la seleccién

evaluada en 2011) mas de la mitad de todos los asistentes (57%) a dicho eventos son mujeres.

La inclusién de indigenas estd también presente en el FORMAR, ya que 35% de las organizaciones
estudiadas en 2011 (de proyectos 2008 y 2009) se integran por habitantes que hablan lengua
indigena. Especificamente se trata de organizaciones conformadas por comunidades agrarias de
Oaxaca (mixes), por otra organizacién ubicada en la Sierra Norte de Puebla (totonaca), otras en el
Valle del Mezquital en Hidalgo y otra por la Huasteca hidalguense. Algunas de estas organizaciones
se gobiernan por usos y costumbre que privilegian en mucho el bien comun, lo que ha servido para

que los proyectos del FORMAR tengan esa orientacion.

En torno a las caracteristicas de los proyectos hay que decir que los de 2008 y 2009
estudiados en 2011 son pecuarios (45%), recibieron en promedio 474 mil pesos (aunque 60%
recibié entre 600 mil y un millén de pesos) y se conformaron en un inicio por doce socios. De los
proyectos de 2010 destaca que en promedio recibieron 610 mil pesos y que dentro de ellos
también se incluye financiamiento a estudios de viabilidad para establecer un proyecto regional en
Oaxaca, los giros productivos fueron variados, pero de nueva cuenta aparece la ganaderia aunque

con un porcentaje menor.

Por su parte, las caracteristicas de las organizaciones de los proyectos de 2008 y 2009 se
concluye que existe se pueden observar dos grupos, uno de agrupaciones con muchas deficiencias
y otro con mayor consolidacién que ha acelerado la curva de aprendizaje, pero en lo general el
cambio organizacional ha sido bajo en los ultimos afios. Las caracteristicas en las que ha habido
mas cambios es en el tamafio de las organizaciones (sobre todo se ha dado la depuracion de
socios) y en la ampliacion de las alianzas. Las organizaciones de 2010 se caracterizan
especialmente porque mas de la mitad dependen de nucleos agrarios y estdn sujetas a decisiones
en ese ambito y porque mas del 70% tiene alguna alianza con despachos profesionales o técnicos

encargados de la gestién de los proyectos.

Sobre los eventos de capacitacion y fomento organizacional, la evaluacidn realizada a una

seleccion de organizaciones apoyadas con el objetivo de obtener lecciones, encontré lo siguiente:

Casi 60% de los eventos se llevd a cabo con un grupo poblacional y/o en un territorio
concreto, atendiéndose generalmente miembros de base de las organizaciones y teniendo una
duracién de mas de 16 dias, mientras que el resto tuvo un cardcter masivo y de corta duracién y

sus resultados dependieron mucho de la organizacién que los llevd a cabo, siendo mas utiles en el
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caso de las que tienen trayectoria y trabajo de base. El 50% de los eventos consistid en talleres con
un enfoque prdactico mientras que la otra mitad fueron practicamente eventos tipo conferencia
basados en exposiciones de un ponente, o sesiones predominantemente informativas. Es mas
probable que en los talleres se puedan adquirir habilidades, mientras que en los eventos tipo

conferencia sobre todo se puede lograr sensibilizacién y transmisidn de informacion

Por otro lado, las organizaciones beneficiarias de eventos de capacitacién y fomento
tienen una poblacién meta mucho mds extensa que los socios. El 14% tiene trabajo directo con
mas de 50 mil personas y en contraste un 28% trabaja con menos de mil personas. El 64% se
constituyd en el ultimo quinquenio, aunque un 21% lo hizo antes del afio 2000, encontrandose

organizaciones de reconocimiento nacional, y emblematicas.

De las organizaciones recientes, el 66% se constituyé en 2008 6 2009, impulsadas algunas
de ellas por el posible acceso al Programa. La principal fuente de financiamiento de las
organizaciones son las instituciones y programas de Gobierno, incluyendo el FORMAR. De los
ingresos en el afios 2010 el 76.5% provino de recursos gubernamentales y en menor medida de
otras fuentes. Las organizaciones grandes y consolidadas a menudo obtienen recursos de
SAGARPA, SEDESOL y SRA.

El FORMAR impulsa acciones muy diversas pero que pueden ser estratégicas, abordandose
tematicas de organizacion, produccidn, comercializacidn, equidad de género, gobernabilidad, derechos
indigenas y sustentabilidad ambiental, impulsadas también por organizaciones con perfil muy diverso

con enfoque de desarrollo local o sectorial en cultivos como mango, meldn, café vy frijol.

No obstante, los resultados de estas acciones dependen mucho de la pertinencia, dindmica y
calidad con la que se desarrollen los eventos. De acuerdo con los resultados de las encuestas, en el 42.8%
de las organizaciones se han aplicado y utilizado plenamente los conocimientos y habilidades adquiridos
en los eventos. En 50% esa aplicacion ha sido parcial y en un 7.1% no se utilizaron casi nada. En lo global
puede asumirse que hay una importante aplicabilidad y uso, considerando que en este tipo de

intervenciones es muy dificil lograr cambios tangibles de corto plazo.

Los hallazgos cualitativos de campo permiten sostener que los resultados son mejores cuando los
eventos son realmente pertinentes, es decir, que surgen de procesos participativos y responden a una
problematica u oportunidad focalizada ademas en un grupo o territorio; también, cuando se organizan

por un tiempo considerable y con una dindmica de “aprender haciendo” y hay cierto seguimiento.

Con base en lo anterior, alrededor del 57% de las organizaciones estudiadas instrumentaron

acciones que cumplen con algunas de esas caracteristicas. El resto, salvo algunas excepciones, si bien son
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organizaciones grandes, con trayectoria y de influencia nacional, aun pueden mejorar bastante la
pertinencia y la calidad de sus eventos. Las organizaciones que manifiestan un uso pleno de
conocimientos y habilidades son las mds consolidadas y que tienen una amplia trayectoria con trabajo de
base. Las organizaciones que aplican parcialmente los conocimientos y habilidades son algunas de las
desarrolladas y también se encuentra alrededor de un 20% de las de de reciente creacién que no cuentan
con experiencia de trabajo con la gente y en los temas que impulsaron con el evento, con lo que dicho
evento resultd poco pertinente y de parcial calidad. En otro grupo de organizaciones bien consolidadas, y
que significan también alrededor del 20%, la aplicacién y uso parcial se debié a que los beneficiarios

requerian incorporar otros elementos como ciertas inversiones (por ejemplo, hidroponia).

Los principales resultados en estas organizaciones se observan en el fortalecimiento de la
capacidad técnica, de gestidon, administracion y planeacidon (en casi el 60%), en la promocién del
desarrollo local, y en la atencidn al tema ambiental, equidad de género y derechos humanos (35.7%,
respectivamente). También para casi una tercera parte de las organizaciones, los efectos se han
registrado en la estructura interna y la capacidad de los liderazgos, asi como en los procesos productivos,
respectivamente. Los efectos directos impactan primero a las estructuras de las organizaciones
otorgandoles mayor capacidad de accidn; incluso para varias el evento constituyé la actividad sustantiva
realizada en el afo. En evaluaciones anteriores era comun encontrar organizaciones que se habian

creado especificamente porque existia la posibilidad de acceder al Programa.

En beneficiarios individuales los efectos del Programa quiza son menos tangibles, y en muchos

casos se quedan a nivel de sensibilizacién-concientizacion.

Finalmente, el grado de desarrollo de las organizaciones beneficiadas con eventos, segun el
enfoque de MVS, como quedd asentado en evaluaciones anteriores, es bastante mas elevado que el de
las organizaciones beneficiadas con proyectos y son los capitales social y humano los que alcanzan los
mayores valores Antes de la intervencidon del Programa y Actualmente, sin embargo, en el caso de
eventos sélo en estos capitales tienen incidencia directa del Programa. El 25% de las organizaciones
alcanza un indice mayor de 3 (en escala de 0 a 4) y son las que tienen una trayectoria relevante o
cuentan con esquemas de accidn eficientes; 14% corresponde a organizaciones con un Indice inferior a

1.44 y corresponden a organizaciones recientes sin estructura y con poco trabajo de base.

Sustentado en lo anterior, a continuacidn se expone un conjunto de recomendaciones con
la finalidad de mejorar la operacién del FORMAR e incrementar los impactos en la poblacién rural.

Estas recomendaciones son de corto plazo y no requieren mayores ajustes al marco normativo

1. Se sugiere continuar con la flexibilidad en el disefio del Programa (establecido en los

Lineamientos de Operacion) reforzando el trabajo de evaluacidon (a cargo del equipo
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dictaminador) de las propuestas presentadas tanto para el componente de proyectos

comunitarios de desarrollo como para eventos de capacitacion y fomento organizacional, en

el sentido de priorizar las que estén mejor sustentadas, aseguren mayores impactos y que

sean consistentes con el monto de inversion solicitado.
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Esto no significa que actualmente la evaluacidn se lleve de manera incorrecta, sino
que en campo se identificaron algunos temas en los que es realmente clave poner
atencion y eso sélo puede valorarse al momento de revisar el planteamiento o
propuesta. Es muy importante dar prioridad a las propuestas (tanto de eventos
como de proyectos) que puedan demostrar que surgen de ejercicio participativos y
que van a resolver problematicas muy concretas (en términos de territorio, tipo de
poblacién y actividades productivas —caso eventos—. En lo relativo a proyectos
comunitarios deben priorizarse iniciativas en las que se vea la participacion y

apropiacién del proyecto por parte de los beneficiarios.

Un tema central a revisarse y valorarse por el equipo dictaminador debe ser la
actividad o giro productivo propuesto en el proyecto comunitario, toda vez que
muchas de las veces el giro no es una decision del grupo o si lo es no cuentan con
mayores argumentos de viabilidad. Por ejemplo reiteradamente en proyectos
comunitarios solicitan apoyo para ganaderia, y los resultados encontrados en esta
evaluacion indican este tipo de proyectos son los estdn por desaparecer. Por ello
en este analisis de viabilidad debe tenerse el contexto regional para poder
visibilizar si la actividad o giro tiene potencial y ademas debe considerar o que
haya experiencia en esa actividad o asistencia y capacitacién (muchos proyectos

fracasan por no tener pleno conocimiento de la actividad).

En proyectos es muy importante priorizar las propuestas que contemplen los
servicios técnicos y capacitacién y en dado caso etiquetar —incluso— y establecer
en el convenio firmado entre la SRA y la organizacidon que parte de los recursos
asignados se destinaran a la contratacién de servicios técnicos y capacitacién

(especialmente en los proyectos de giros novedosos o desconocidos).

En proyectos es importante aln mantener entre las primeras prioridades de
seleccion de estos proyectos la coadyuvancia a la atencidn de conflictos agrarios y
demandas de tierra porque parece ser que es un tema que le da identidad al

Programa y que continua vigente. Sin embargo, eso también implica que exista un
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seguimiento puntual por parte de la Secretaria a este tipo de proyectos y trabajar

mas con un acompafiamiento de sensibilizacidn y capacitacion.

e. En el caso de eventos de capacitacion y fomento organizacional se sugiere, como
se viene haciendo, abrir mas la participacion a organizaciones de la sociedad civil o
gue son mas independientes y que tengan cierta trayectoria probada. Continuary
ampliar con el apoyo a organizaciones emblematicas temas como derechos

indigenas, equidad de género, grupos vulnerables.

f. En eventos también es fundamental que en la evaluacién un criterio de seleccion y
priorizacidon de las propuestas sea el tipo de dinamica que se propone para realizar
el evento. No es lo mismo realizar talleres y practicas vivenciales a conferencias o
cursos centrados en un ponente. Aqui hay un tema de fondo que tienen que ver

con la forma de transmision del conocimiento.

g. En eventos otro tema que debe prevalecer en la seleccién de iniciativas es la
trayectoria y consolidacién de la organizacién y sobre todo la existencia o no de
trabajo de base. Generalmente, las organizaciones de reciente creacién no
cuentan con experiencia ni con un trabajo previo y entonces su evento se induce a

ciertos grupos o sectores pero con poca pertinencia.

2. Procurar aprovechar el 20% del presupuesto del Programa (excluyendo los gastos de
operacién), como lo establecen los Lineamientos de Operacion, para impulsar proyectos
comunitarios de desarrollo pero que sean efectivamente proyectos con enfoque
comunitario y de ser posible sélo en nucleos agrarios (no tanto proyectos productivos en

grupos u organizaciones pequefas en donde se concentran los beneficios).

a. Para hacer operativa esta definicién quizd sea necesario, sin atentar contra la
flexibilidad que debe tener el componente, incluir en los Lineamientos de
Operacion algunas definiciones basica respecto a lo que seria el proyecto
comunitario de desarrollo (condiciones a cumplir para considerarse como tal) y
establecer algunos criterios de seleccion o priorizacion (equivalentes a los de
eventos de capacitaciéon y fomento organizacional) a fin de seleccionar aquellas

propuestas que tengan un mayor impacto en el bien comun.

3. Establecer o fortalecer el esquema de acompafiamiento, seguimiento y monitoreo al
desempeiio de los proyectos comunitarios de desarrollo y a los eventos de capacitacion y

fomento organizacional por parte de la Secretaria (ya se a llevarse a cabo por parte de las
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Delegaciones, supervisores de otros programas de la SRA, por el equipo central o por un

externo a la SRA).

En el caso de proyectos:
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a. En el caso de proyectos de afios anteriores seria importante realizar un balance
respecto a la situacidn en que se encuentran, identificando sobre todo obstdculos
que estén enfrentando para poder destrabarlos y hacer una clasificacion de
proyectos con base en su desempefio. Con la evaluacion se ha generado
informacién reciente que pudiera aprovecharse para identificar la situacion que
guardan los proyectos apoyados de 2008 a la fecha. Una vez hecho este balance

instrumentar el esquema acompafiamiento, seguimiento y monitoreo.

b. En este esquema de seguimiento se deberian buscar también sinergias con los
otros programas de la SRA presentes en los territorios como el FAPPA, PROMUSAG
y JERFT tanto para aprovechar los recursos de supervisién como para promover
procesos de intercambio de experiencias, conocimiento e informacién a ese nivel

de territorio concreto.

c. Contemplar en las visitas de acompanamiento y seguimiento la imparticidon desde
breves sesiones informativas (tipo las del FAPPA y PROMUSAG) para sensibilizar a
los beneficiarios sobre el Programa, hasta la capacitacion en temas basicos de
organizacién (por problemas en este aspecto muchos proyectos fracasan), trabajo

en equipo, liderazgo, administraciéon, planeacién, entre otros.

d. Generar un sistema de seguimiento a distancia para monitorear el desempefio

global de los proyectos
En los eventos de capacitacién y fomento organizacional:

e. Reforzar el sistema de evaluaciéon in situ y en el momento del evento (a una
muestra si no se cuenta con recursos suficientes) en donde se puedan valorar

directamente los resultados de esas acciones.

f. Realizar posteriormente un sondeo sobre la aplicacién de los resultados de los

eventos de capacitacion (sobretodo).

g. Que el sistema de evaluacion in situ y el sondeo sobre aplicacion de resultados
permita valorar el desempefio de las organizaciones y tener el antecedente para

solicitudes futuras.
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Anexo 1.

El Enfoque de Medios de Vida Sostenible
(adaptado a la evaluacion de programas)

Este enfoque es en realidad un marco conceptual con multiples usos en materia de planeacién y evaluacién

del desarrollo. Es mas que una herramienta de planeacidn y numerosas agencias internacionales como el

. 31 .
Banco Mundial, la FAO, el PNUD, el FIDA™" la usan actualmente para enfocar y evaluar mejor sus
intervenciones. El concepto de Medios de Vida Sostenibles es una forma de concebir los objetivos, alcances
y prioridades del desarrollo. En breve, se podria asumir que el desarrollo de cualquier nacién, regién o

pueblo, pasa por generar medios de vida sustentables para sus habitantes.

Estos conceptos se desarrollaron entre la década de los 80 y 90 del siglo pasado al interior
de Instituto de Estudios sobre Desarrollo (IDS) del Reino Unido. Su aplicacion se ha dado principalmente
para comprender y atender a la poblacion mds pobre del planeta, pero a partir de un conocimiento y trato
directo con los pueblos. Ademas reconoce que el desarrollo de los pueblos depende de una gama muy
amplia y diversa de “activos” que tradicionalmente no se han valorado pero que son determinantes para su
desarrollo. Por ejemplo, valora el bienestar fisico, la educacién, la experiencia de la gente, los lazos de
amistad y colaboracién existentes, la infraestructura y el equipo disponible, un entorno natural cuidado con

responsabilidad, los recursos financieros y un entorno y politicas institucionales favorables.

De tal forma, este enfoque rompe con visiones estrechas centradas en la valoracién de
los recursos tangibles o monetarios, ya que para estas poblaciones a menudo es mejor contar lazos de

cooperacion (capital social) que con recursos financieros.

Adicionalmente, el enfoque de MVS promueve que sean los propios sujetos quienes valoren
su situacidn, tanto cuantitativa como cualitativa, y los que determinen la ruta de su propio desarrollo. Ello, de
entrada, los sensibiliza a todos y aumenta su compromiso. Asi, se define con el diagndstico una linea de base y

se establecen metas en cuanto a determinados indicadores de desarrollo que identifiquen.

Otra gran bondad del marco MVS es que, si bien su concepcion original considera al
pueblo pobre o localidad como la unidad de analisis, en la practica es muy flexible y permite adaptarse para
entender y estudiar a una familia, una empresa, una organizacion, una institucion, una region. En el caso de

la evaluacién del FORMAR se adapta para el estudio de las organizaciones y grupos beneficiarios.

1 FAO: Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacién y la Agricultura, PNUD: Programa de las Naciones

Unidas para el Desarrollo, FIDA: Fondo Internacional de Desarrollo Agricola de la ONU.
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Un Medio de Vida Sostenible comprende las posibilidades, activos (materiales y sociales)
y actividades necesarias para ganarse la vida. Un medio de vida es sostenible cuando puede soportar
tensiones y choques y recuperarse de los mismos, y a la vez mantener y mejorar sus posibilidades y activos,

tanto en el presente como de cara al futuro, sin dafar la base de recursos naturales existente.

El enfoque MVS se centra en las capacidades y potencialidades para la definicion de
logros posibles dentro del contexto de vulnerabilidad, institucionalidad y procesos, sin menoscabo de las

relaciones ni de los recursos naturales disponibles.

En el siguiente esquema se muestra la estructura del marco MVS. En él se deben destacar

tres elementos que son el esqueleto del modelo.

Los cuadros del Contexto y de las Estructuras y procesos de transformacién, que incluyen
como se comento antes, las influencias (positiva o negativa) de ambiente externo en la comunidad, o en la
organizacion en este caso. En estos dos componentes dificilmente la organizacién puede tener el control
sobre ellos o la injerencia para cambiarlos. Pero es sumamente importante identificarlos y analizarlos para

ver como intervienen o cémo condicionarian el desarrollo de la organizacién partidaria.

El pentagono de capitales o activos es el otro componente central del modelo. Esta
compuesto por la valoracion de los capitales humano, social, natural, fisico y financiero, es decir, muestra

graficamente cdmo se encuentra una organizacién en términos de sus recursos tangibles e intangibles.

Figura 1. Marco de los medios de vida sostenibles

Claves

H = capital Humano
N = capital Natural

} Fi = capital Financiero

S = capital Social
F = capital Fisico

ACTIVOS QUE INFLUYEN EN )
LOS MEDISOUS DE VIDA ESTRUCTURAS Y LOGROS EN
. g | g
o MEDIOS DE VIDA
CONTEXTODE | H P ! a —
VULNERABILIDAD | SN he | ESTRUCTURAS ESTRATEGIASEN| = | ® Mésingresos
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X recursos naturales
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Fuente: DFID. Hojas Orientativas sobre los Medios de Vida Sostenibles.

Finalmente se encuentran los cuadros de Estrategias y Logros que muestran los

propositos finales buscados por la unidad de andlisis.

106




Evaluacién del Programa de Fomento al Desarrollo Agrario (FORMAR)

Lo importante por destacar en este esquema es que existen multiples interrelaciones
entre los distintos componentes centrales del marco. La organizaciéon cuenta con determinados recursos
(pentagono) que pueden afectarse por el contexto de vulnerabilidad, o también, las organizaciones y los

procesos presentes en la regidén pueden tener incidencia en esos recursos.

En torno al pentdgono de capitales las definiciones basicas que plantea el enfoque y que

son adaptadas para este ejercicio de evaluacién, son:

a) Capital humano: considera las aptitudes, potencial de liderazgo, educacion, conocimientos y habilidades,
capacidad para trabajar, saberes culturales, la nutricion y la salud, informacidn, entre otros.

b) Capital social: comprende las redes y conexiones, las relaciones de confianza y apoyo mutuo,
participacion y trabajo en grupo, reglas y acuerdos espacios institucionales, de participacion y consulta. El
capital social se puede valor en dos sentidos: uno hacia afuera que contempla las alianzas con otros actores
y el otro hacia dentro que califica la vida o funcionamiento interno de la organizacidn.

c) Capital fisico: incluye la disponibilidad de recursos materiales para desempefiar las funciones como
organizacion politica. Instalaciones e infraestructura y equipo como oficinas y espacios equipados para el
trabajo, medios de transporte, equipos de comunicacién, sonido y difusidn, imprenta, equipo diverso.

d) Capital financiero: Incorpora la valoracién de la salud financiera de la organizacién. Evalda las fuentes de
ingreso y la disponibilidad de los mismos para lograr los objetivos, los ahorros, los créditos, la recepciéon de
donaciones, el tema de comprobacién de los recursos, entre otros.

e) Capital Natural: valora el acervo de recursos naturales de la organizacion y la relacidn de ésta con el tema

ambiental. Generalmente valora el uso de practicas sustentables y el respeto al ambiente.
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