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Evaluacion

de programas

para el desarrollo
de zonas indigenas

Marcos Antonio Aldana Sanchez
Andrés Solari Vicente

El presente articulo busca explicar en qué medida los diversos proyectos
productivos promovidos como estrategia de combate a la pobreza im-
pactan en el desarrollo local.Se investiga el Programa Fondos Regionales
(PFR). Se desarrolla una propuesta metodoldgica para evaluar estos
proyectos,y luego se aplica en la evaluacion de los proyectos financiados
por el Programa Fondos Regionales en las comunidades indigenas del
municipio de Zitacuaro.Se sostiene que el PFR no ha podido incorporary
organizar a las comunidades indigenas de Zitacuaro en cuanto al manejo
y financiamiento de los proyectos productivos y no se han logrado los
objetivos desarrollo.

Palabras clave: desarrollo, fondos regionales, proyectos productivos.
Clasificacion JEL:H750, H790.
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El desarrollo local

Distinguimos algunos aspectos de lo que entendemos por desarrollo
local porque varios de estos conceptos forman parte de la metodologia
de evaluacion que proponemos y aplicamos.

Denominamos “desarrollo local” al proceso de crecimiento y
cambio estructural que mediante la utilizacion del potencial existente
en el territorio, conduce mejorar el bienestar de una localidad (Vazquez
2000:5-7). Lo fundamental de esta definicion estriba en dos conceptos,
por un lado, el de crecimiento con cambio estructural, y por el otro, el
sefialamiento sobre el potencial existente en la localidad como base del
desarrollo local. En el primero, nos atenemos a la cualidad que se esta-
blece entre el crecer y el cambiar estructuralmente como aspectos de un
mismo movimiento. La localidad crece en la medida en que se cambia
estructuralmente, como aspectos mutuamente condicionados. En el
segundo, el concepto de potencial del territorio expresaria ese conjunto
de peculiaridades locales, siempre basadas en lo end6geno local y en su
entorno, que permiten desplegar los procesos de desarrollo local.

El concepto de desarrollo local para las comunidades indigenas
debe implicar, con mayor claridad que en otras localidades, una vision
integral donde el capital natural, el cultural, el simbdlico y el capital
social confluyan en un mismo esfuerzo creciente y sistematico, y
donde la participacion de los actores locales, publicos y privados, sea
imprescindible y determinante. Asi, sin capital social y simbélico local
en crecimiento, no podriamos hablar de desarrollo local, especialmente
en comunidades indigenas.

En el mismo sentido es importante tener presente que el desarrollo
local es, al mismo tiempo, un proceso de concatenaciones dinamicas
y complejas implicantes entre ellas a todos los niveles locales y co-
munitarios, lo que significa que los elementos de identidad local y
cultural, del sistema politico local, del capital social y simbdlico, de
la institucionalidad local, del sistema productivo y otros, entren en
un proceso de engranajes locales maltiples —y con sus contextos— que
se impulsen entre ellos obteniendo en cada fase un nivel superior de
desarrollo. Ahora bien, se entiende que en este proceso de concatena-
ciones dinamicas uno de los ejes y basamentos previamente dados es
la existencia de una identidad cultural y local (capital simbdlico), asi
como de un capital social de partida (minimos si se quiere, pero prerre-
quisitos implicitos de estas dinamicas), sin los cuales ningln proceso
de desarrollo local —que se articule como tal- puede ser emprendido,
salvo procesos puntualmente focalizados o sectorialmente realizados
que se limitan a acciones desligadas entre ellas, sin contenido holistico
ni estratégico. Asimismo, debe considerarse el sistema local como un
conjunto de relaciones de poder que en el proceso de desarrollo local
debe tender a transformarse en términos de su ampliacion y profun-
dizacion democratica, en nuevos arreglos institucionales locales y en
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el fortalecimiento de la ciudadania de los pobladores —indigenas y
no-indigenas— locales (Solari 2003). El desarrollo local de las comu-
nidades indigenas requiere de la participacion en las iniciativas que
generen un aumento de su bienestar y que conducen al fortalecimiento
de su identidad de grupo étnico y como localidad.

Asi, el concepto de desarrollo local subraya el crecimiento acom-
pafiado de cambios estructurales y sociales con contenido estratégico
a nivel de la localidad, el fortalecimiento de la identidad cultural y
la participacion social como partes del proceso de construccion del
capital social y simbdlico.

Las comunidades indigenas

México es el pais que concentra el mayor volumen de poblacién
indigena en América Latina seguido por Per(, Guatemala y Bolivia. En
el afio 2000 la poblacidn indigena en México ascendia a 12°707,000
habitantes, esto es, 13% de la poblacion total, y se estima que esta
poblacién indigena viene creciendo en forma sostenida. De acuerdo a
cifras de INEGI para el afio 2000, en el municipio de Zitacuaro exis-
tian 5,544 indigenas, los cuales representaban el 4% de la poblacion
total. No obstante, en base a los censos por municipio y por localidad,
INEGI constata que 48,734 habitantes del municipio de Zitacuaro
viven en zonas indigenas, lo cual representa el 35% del total de la
poblacién del municipio.

Hasta ahora la politica indigenista aplicada puede ser calificada
como paternalista e integracionista. Este integracionismo fue plantea-
do en todos los planos: en el socioeconémico con la proletarizacion
del indio y su inclusidn al sistema de mercado; en el cultural con la
aculturacion y castellanizacion; en el plano politico por medio de su
participacion en las organizaciones politicas no indigenas; a nivel
civil con la llamada “modernizacion” de las sociedades indias; y con
todo ello, se concibi6 su introduccién casi forzosa en los modelos de
desarrollo y consumo occidentales (Bonfil et al. 1982:43).

En el periodo presidencial de Cardenas (1934-1940) el indigena
adquirié mayor dignidad con el impulso de la reforma agraria y la
restauracion del ejido. En 1940 se celebr6 en Patzcuaro el Primer
Congreso Indigenista Interamericano que debatié la creacion de
instituciones para atender los asuntos indigenas, la construccion de
una legislacion juridica protectora y el reconocimiento cultural y de
su lengua. En 1948 se cre6 el Instituto Nacional Indigenista (INI),
institucion de exploracion, sondeo, consulta y ejecucién, creandose
centros coordinadores en las regiones con poblacion indigena.

! La estimacion de INI-CONAPO considera la poblacion que registra INEGI en su
XI1 Censo General de Poblacién y Vivienda a las que se le ha afiadido las personas
que tienen pertenencia a un grupo indigena, las asociadas a las regiones indigenas con
caracteristicas indigenas y las que viven en hogares donde los jefes de familia hablan
una lengua indigena.
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En 1975 se lleva a cabo el Primer Congreso de Pueblos Indigenas
de donde surge el Consejo Nacional de Pueblos Indigenas. Posterior-
mente se fueron formando organizaciones indigenas como el Frente
Independiente de Pueblos Indigenas que demandaba la autonomia de
los pueblos indigenas hacia finales de 1980 (Barabas 2000:16). Es asi
que con el VII Congreso Indigenista Interamericano se reconoce la
capacidad de gestion de las organizaciones indigenas y su derecho a
participar en la gestion pablica, y sobre todo, en el disefio y ejecucion
de las acciones que a ellos afecta. En 1992 se reformo el articulo 4° de
la Constitucion Nacional reconociendo su composicion pluricultural,
comprometiéndose el Estado mexicano a respetar y promover las
lenguas y culturas indigenas.

Con el movimiento zapatista en 1994, las demandas de las po-
blaciones indigenas tomaron relevancia nacional e internacional y
con esto, cierta atencion expresada en reconocimiento de derechos
humanos y de la pluralidad cultural expresado en instrumentos juridi-
cos y en educacion. El indigenismo participativo que, supuestamente
se estaba implementando desde los ‘80, adopt6 las formas de una
participacion de tipo ritualistica y manipulada.

Las formas de gestion y los programas que se han venido im-
pulsando pocas veces respondieron a los proyectos y expectativas
comunitarias. En la mayor parte de las localidades, la creacion de
los consejos étnicos y de representantes indigenas han terminado
manteniendo y ampliando las redes de poderes locales y regionales
que resultaban favorables a los gobiernos. En cuanto a la educacion,
los cambios tampoco han sido sustanciales ya que en la mayor parte
de los casos los maestros no hablan la misma lengua o la variante
idiomatica de los alumnos (Barabas 2000:17-18).

Fondos regionales y el desarrollo indigena local

Aqui mostraremos los rasgos de la evolucion de los organismos,
politicas y programas destinados a enfrentar la problematica indi-
gena, para situar al lector antes de presentar la metodologia y los
resultados.

A fines del ano 2000 se sentaron las bases juridicas para la consoli-
dacién de un nuevo modelo institucional para atender la problematica
indigena. Se aprob6 la Ley de la Comision Nacional para el Desa-
rrollo de los Pueblos Indigenas (CDI) que entré en vigor en julio de
2003. Surgié asi un organismo descentralizado de la Administracion
Publica Federal, no sectorizado, con personalidad juridica, patrimonio
propio, autonomia operativa, técnica, presupuestal y administrativa.
Este 6rgano sustituyd al antiguo Instituto Nacional Indigenista, que
oper6 durante 54 afios.

La CDI tiene como objeto orientar, coordinar, fomentar, dar se-
guimiento y evaluar los programas, proyectos, estrategias y acciones
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publicas dirigidas al desarrollo integral y sustentable de los pueblos
y comunidades indigenas. Los programas de la CDI estan orientados
a: infraestructura basica, albergues escolares, organizacion productiva
para mujeres, fomento y desarrollo de las culturas indigenas, promo-
cién de convenios en materia de justicia, fondos regionales, desarrollo
de comunidades Mayas de la peninsula de Yucatan.

La CDI tiene cobertura de delegaciones estatales en 24 estados
a través de 110 Centros Coordinadores para el Desarrollo Indigena.
Estos tienen como objetivo principal la identificacién de problemas
que les permita aplicar los programas mediante proyectos. Asimismo,
la CDI contempla varios programas sociales enfocados a la poblacion
indigena, de los que elegimos el estudio del programa Fondos Regio-
nales porque es el Unico destinado al desarrollo.

En cuanto al programa de Fondos Regionales Indigenas (FRI),
tuvo como antecedente al programa de los Comités Comunitarios de
Planeacion (COCOPLA) creados en 1986. Este programa, de redu-
cidos presupuestos, logré avances en la participacion social de los
indigenas y en la definicion de proyectos para las regiones indigenas
(Sdmano 2001:151).

Con el FRI se busca generar el acceso de los integrantes de las
organizaciones indigenas a esquemas de autofinanciamiento que
permitan elevar los niveles de vida. EI FRI pretende ser un meca-
nismo que impulse a las organizaciones comunales para asumir las
decisiones y el manejo de los proyectos que posibiliten su desarrollo,
y que abra oportunidades para la creacién de sus propios fondos a
partir de cuotas de recuperacion para continuar financiando nuevos
proyectos. Se trata de uno de los pocos programas que ha llegado
a regiones indigenas alejadas. Sin embargo, a 16 aflos de su puesta
en marcha, no ha logrado superar los rezagos de pobreza, y menos
aun, la equidad prometida. E1 FRI otorga financiamiento federal para
proyectos productivos orientados al sector indigena atendiendo los
siguientes lineamientos:

= La posibilidad de acceder al financiamiento requiere que la
poblacién indigena se organice y conforme Fondos o se integre
a alguno. Cada Fondo constituye una organizacion general con
representantes y directivos elegidos en asamblea general.

= Una vez que los indigenas se convierten en socios de un
Fondo, pueden agruparse y decidir sobre algin proyecto productivo
que les beneficie. Estos grupos, asesorados por la CDI deberan
formular una propuesta de proyecto y presentarlo ante el Fondo.

= El Fondo debera conformar una cartera de proyectos que seran
analizados en asamblea general antes de decidir cual serd materia
de solicitud de financiamiento a la CDI.

= La CDI emitira un dictamen sobre los proyectos que seran
financiados. Los rubros son: proyecto, asistencia técnica, ad-
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ministracion, operacion, capacitacion, seguimiento, control y
evaluacion.

= El financiamiento otorgado para cada rubro es recuperable y
reintegrable al Fondo. El objetivo es que se conforme un mecanismo
financiero propio que posibilite el auto-sostenimiento del mismo.

= Con los proyectos aprobados se establecera un convenio entre
el FRI y la CDI relacionado a la transferencia de recursos.

El gasto de los recursos en cada Proyecto debera ser compro-
bado mediante facturas y ser sujetos de auditorias.

= La CDI brindara asesoria y acompafiamiento en el proceso
de acuerdo a las reglas de operacion, y también seré encargada de
la evaluacidn, seguimiento y control del programa.

= El Centro Coordinador Indigenista es la instancia encargada
de definir el area de influencia del Fondo, ubicar areas y sectores
prioritarios, identificar los recursos productivos de la region,
disefiar un plan de inversion en proyectos factibles y sustentables,
disefiar una estrategia de difusion, organizacién, capacitacion y
operacion del Fondo Regional.

Desde 1990, el programa FRI se encuentra en operacion en 24
entidades federativas, donde se han constituido 250 FRI. El nimero
de proyectos financiados fueron 2,552 en el 2003 y 1,939 en el 2004
lo que significd 266 y 261 millones de pesos respectivamente (CDI
2005:92-93).

El caso de Zitacuaro

Uno de los programas mas importantes que ha aplicado el Centro
Coordinador para el Desarrollo Indigena de la region Mazahua-Otomi
en el municipio de Zitacuaro es precisamente el FRI. El analisis y
evaluacion de los proyectos productivos, base de operacion, de este
programa permite definir el papel que ha cumplido en el desarrollo de
las comunidades indigenas y por lo tanto el grado de efectividad como
politica de desarrollo indigena. Sus antecedentes los encontramos en
el inicio de laimplementacion del programa de Fondos Regionales de
Solidaridad para el Desarrollo Indigena (FORIDESI)? en 1990. En ese
momento los grupos indigenas de la region Oriente de Michoacan ya
habian experimentado un proceso organizativo con la conformacion
de Comités Comunitarios de Planeacion (Cocoplas).

La experiencia de los Cocoplas, aunque limitada, facilit6 la
marcha del Programa Fondos Regionales. Un requisito para acceder
al financiamiento que ofrecia el PFR fue la conformacién de un Fondo

2 Se trata del mismo programa, el cual ha recibido diferentes nombres a lo largo de
los afios: Programa de Fondos Regionales, Fondos Regionales de Solidaridad para el
Desarrollo Indigena S.C. (FORIDESI), Fondos Regionales para el Desarrollo de los
Pueblos indigenas, fondos Regionales Indigenas.
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Regional. Asi surgié el FORIDESI integrado por 34 organizaciones
para beneficiar a productores indigenas de la region Mazahua-Otomi®
y apoyar proyectos productivos y para capitalizar a favor de los inte-
grantes del Fondo. Desde el planteamiento del Fondo, los indigenas
de la regidn lo asimilaron como un programa netamente paternalista,
y bajo esa perspectiva las comunidades, organizaciones y grupos de
indigenas se acercaron al FORIDESI (obtener recursos sin constituir
unidades productivas de mediano o largo plazo).

El proceso organizativo del FORIDESI ha tendido a constituirse y
consolidarse muy lentamente, debido a los altibajos, intermitencias y
problemas diversos en la participacion intra e inter-comunitaria. Por
otro lado, el FORIDESI se ha caracterizado también por la escasa
funcionalidad y lentitud en sus drganos de gobierno dada la falta de
profesionalizacion y de experiencia de sus miembros. Un evento re-
currente es que en el periodo de captacién de recursos se observa una
gran actividad en los representantes e integrantes del Fondo, pero el
fendmeno contrario se verifica en los momentos en donde no hay asig-
nacion de créditos. Esto puede juzgarse como una participacion puntual
por los recursos diferente a la necesaria participacion de largo plazo y
con contenido-vision estratégica. En los Ultimos afios (2003-2005), el
FORIDESI no ha sido sujeto de crédito por el FRI, dados sus escasos
resultados y el grado de cartera vencida que tiene. Esto ha contribuido
a deteriorar las relaciones con la CDI y a buscar otras alternativas de
financiamiento para algunos proyectos. En este contexto, el programa
FRI, destinado a atender la region Mazahua-Otomi, dejé de operar.

En el analisis de congruencia entre los fines para los que fue creado
el PFR y los logros conseguidos, desde la perspectiva del desarrollo
local, se observa que no existen condicionantes vinculados a impulsar
efectos concatenados en espirales virtuosas de desarrollo local (Solari
2003) en la regién Mazahua-Otomi. No existen tampoco condicio-
nantes que impliquen la articulacién de cadenas productivas como
estrategia de desarrollo de largo alcance dentro de los proyectos. No
esta claramente definido si los proyectos deben estar en funcion pri-
vilegiada del nimero de empresas locales que ayudan a formar como
efecto de sus operaciones, o si deben coadyuvar y basarse en el capital
social existente, tampoco se tiene en cuenta la generacion de empleos
que implican (que es la “variable” mas comdnmente utilizada).

Por otra parte, el programa muestra serias limitaciones con relacion
a la participacion de los ayuntamientos y de las organizaciones sociales

3 Regi6n que incluye a la poblacion indigena de los municipios de Angangueo, Ciudad
Hidalgo, Ocampo y Zitacuaro.

4 Queremos remarcar que esta es una constante en otros procesos estudiados en la region.
Las visiones de largo plazo, que reconocemos como estratégicas, para diferenciarlas de
las de corto plazo mas vinculadas al discernimiento sobre problemas especificos dados
en el aquiy el ahora, estan ausentes, es muy dificil que se produzcan y/o presenten. De
alli que las necesidades de construir y adoptar visiones estratégicas de largo plazo se
presenta como una necesidad crucial (Solari 2001).
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locales en la elaboracion y desarrollo de los proyectos. Asimismo, no
se considera la incorporacién de nuevas tecnologias y/o la utilizacion
de tecnologias propias indigenas basadas en el conocimiento local o
en la vocacion productiva local. Estas limitaciones nos dan una pauta
para el andlisis de los aspectos que se deben evaluar en los proyectos
que fomenta el PFR.

Propuesta metodoldgica para la evaluacion

Para visualizar el efecto del FRI sobre el desarrollo de las comu-
nidades indigenas construimos una metodologia con la que luego
realizariamos una prueba con resultados reveladores. Partimos del
escaso desarrollo que han experimentado las comunidades indigenas
después de obtener el financiamiento de proyectos productivos. A 16
afios de operacion del PFR y mas especificamente del FORIDESI en
Zitacuaro, los resultados no han sido los esperados en cuanto al de-
sarrollo de las comunidades indigenas de la regién Mazahua-Otomi.
Es pertinente entonces realizar una evaluacion del PFR como politica
de desarrollo y combate a la pobreza.

La aplicacion de la metodologia propuesta sobre los proyectos que
financia y fomenta el PFR ubica dos tipos de elementos (o “factores”), por
un lado, aguellos que han permitido dinamizar y conseguir avances en los
proyectos y, por otro lado, aquellos que han obstaculizado su desarrollo.
Se ha tenido en cuenta, como se expuso, los conceptos basicos de lo que
es el desarrollo local. Es decir, la metodologia se dirige no s6lo a evaluar
los proyectos en los términos tradicionales en que normalmente se hace,
0 sea, basandose en la performance del proyecto respecto a sus propios
objetivos, sino que va mas hacia el lado de sus vinculaciones con lo que
seria el desarrollo local como socio-espacio basico de la comunidad
indigena. En este sentido, consideramos que este tipo de analisis de los
proyectos, que conlleva también la evaluacion caracteristica como exitosos
Yy no-exitosos, permita un juicio més cercano a lo holistico tanto sobre la
eficacia como sobre la efectividad del programa.

Metodoldgicamente hablando, las fuentes de los materiales de
trabajo e informacion (documental y estadistica) obtenidos las encon-
tramos en la informacién de la CDI, asi como en las diversas entrevistas
que realizamos con el personal de la CDI, con los representantes del
FORIDESI, con las autoridades comunitarias, con los beneficiarios del
proyecto y con los integrantes de las mismas comunidades implicadas
en los proyectos, incluyendo también a los maestros locales.

La evaluacién que se llevo a cabo con la metodologia elaborada para
este fin, discrepa de las metodologias de evaluacion con fundamentos
provenientes del enfoque neoclésico, basado exclusiva y/o principal-
mente en el analisis financiero mediante pruebas de liquidez, de apalan-
camiento, de analisis de eficiencia con respecto a activos e inventarios,
asi como de las estimaciones de las tasas de rentabilidad como laTIR y
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la VAN. Nuestra evaluacion se avoco a los impactos sobre el desarrollo
local, en localidades con poblaciones predominantemente indigenas,
contemplando aspectos sociales, organizacionales y del entorno en el
que se desarrollan los proyectos. El primer paso fue hacer un sondeo
y analisis de los proyectos financiados por el PFR y ejecutados por
el Fondo Regional de Zitacuaro (FORIDESI). Se descubrieron 18
aspectos factibles a evaluar en tres areas (Cuadro N°1). Estos factores
determinarian el desempefio de los proyectos productivos.

Cuadro 1

Criterios e indicadores para evaluar los impactos de los Proyectos Productivos
que ejecuta el Fondo Regional de Zitacuaro

Impactos
Insercion

laboral proyecto

Competitividad del salario
La productividad y competiti-

Criterios de evaluacion

Tipo de empleos que genera el

Indicadores
Tipo de empleo

Especializacion

vidad de la mano de obra

Innovacion

Desarrollo

comunidad

Capacidad para innovar

El proyecto ha contribuido
en el desarrollo local de la

Espiritu innovador

sos indicadores)

Disminucién de la pobreza

Comparacién del salario

Nivel de innovacién

Informacion

A través del andlisis
de cada proyecto,
consultando y son-
deando informacién
proporcionada por la
comunidad, los repre-
sentantes del Fondo
Regional,de la CDIy
su personal.

Calidad y nivel de vida
de la comunidad (diver-

En un segundo momento se definieron los criterios e indicadores de
evaluacion, el procedimiento y los medios para conseguir la informa-
cion requerida, como se muestra en los siguientes cuadros: 2, 3y 4.

Cuadro 2

Informacion incluida en los resimenes técnicos de los proyectos

Datos Generales

* Nombre del Proyecto

+Tipo de proyecto

* Programa

* Nombre del Fondo Regional
« Descripcién del Proyecto

Financiamiento

* Monto total del proyecto

« Financiamiento Federal y Estatal
« Aporte de la comunidad

* Recuperacion (%)

« Plazo de Recuperacion

Localizacion
« Estado

* Region

* Municipio

» Comunidad
* Localidad

Especificaciones

del proyecto

+ Duracion del proyecto

«Tipo de producto financiero

+ Especificaciones del producto
+Volumen financiado

« Cantidad por beneficiario

Proyecto

* Sector

*Rama

« Firma Convenio de Concertacion
» Beneficiarios Directos

« Beneficiarios Indirectos

Otras consideraciones

+ Caracteristicas de la Comunidad
« Iniciativa del proyecto
*Vocacion productiva

+ Oferta y demanda del producto
« Estimacion financiera

23



Aspectos

1.Estructura
organizativa

2.Comunicacion
y relaciones internas

3.Participaciéon
y cooperacion

4.Liderazgo local
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Cuadro 3
Estimadores para evaluar a la comunidad

Estimadores

+ Organizaciones previas (al proyecto) existentes en la comunidad.

« Tipo de organizacién en la comunidad: organizacién politica y territorial.
« Constitucion de organizaciones propias.

+ Autoridades y representantes: Organizacion y periodos de eleccién

« Nivel de participacién social en estas organizaciones.

« Papel de estas organizaciones en el desarrollo de la comunidad.

« Formas predominantes de comunicacion entre los miembros de la comunidad:
personal directo, asambleas, etc.

*Tipo de relaciones predominantes entre los miembros de la comunidad: cola-
boracién, enfrentamiento, formas de solucién de conflictos.

« Nivel de participacién social local en la solucién de los problemas locales.
«Trabajos comunales vigentes
« En otras précticas actualmente vigentes.

*Tipo de liderazgo dominante: obedece a intereses politicos, familiares, de
grupos; autoritario, democratico-participativo, de estimulo a la colaboracién
local, etc.

« Contrapesos a este tipo de liderazgo: inexistentes, nuevos liderazgos existentes
y en desarrollo, etc.

Fuente: Elaboracién propia, con base en un primer sondeo sobre los resultados de varios proyectos financiados por el PFRy
ejecutados por el FORIDESI en las comunidades indigenas de Zitacuaro.

5.Gestién
del proyecto

6.Experiencia
en la actividad

7.Expectativas
del proyecto
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Cuadro 4
Estimadores para evaluar a los proyectos

« El proyecto fue por iniciativa de: grupo de comuneros, oficina publica, etc.

« El proyecto fue conocido desde el inicio por:todos los miembros de la comu-
nidad, sélo por el grupo de interesados, por unos cuantos lideres del proyecto
dentro del grupo firmante, etc.

« ¢El proyecto fue elaborado y discutido por:todos los miembros de la comuni-
dad, sélo por los interesados, por unos cuantos lideres, etc.?

+ Se ha producido anteriormente este tipo de producto.

« Es compleja la actividad, de no ser, asi se puede aprender facilmente, se cuenta
con capacitacion al alcance.

+ ;Cuanto pesan las experiencias previas en proyectos similares?

« ;Existe vocacion productiva local que facilite la marcha del proyecto?.

+ ;Qué se espera del proyecto?. Expectativas visibles y encubiertas.

+ Realmente se busca un proyecto donde la comunidad pueda aprovechar sus
recursos disponibles locales y a partir de ello traducirse en una oportunidad
para el desarrollo y obtener mejores condiciones de vida.

« Se trata de obtener el crédito, obedeciendo a una actitud de paternalismo don-
de sélo se busca obtener el maximo beneficio, quedando en segundo término
los fines del programa y de la organizacion.

« Existe conciencia en la organizacion, en los beneficiarios, en los dirigentes, de lo
que implica el proyecto.



Aspectos

8.Financiamiento
del proyecto

9.Viabilidad técnica
del proyecto

10. Disponibilidad
de tecnologia
e insumos

11.Factores
externos que afectan
al proyecto

12.Calidad
del producto

13.Recuperaciones
y Reinversién

14. Articulaciéon
local del proyecto

15.recimiento
y expansion
del proyecto
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DE ZONAS INDIGENAS. EL CASO DE LOS FONDOS REGIONALES
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Cuadro 4 (continuacion)
Estimadores para evaluar a los proyectos

Estimadores

*Tamano del proyecto.

« ;Puede considerarse como una oportunidad para impulsar la actividad produc-
tiva 6 se trata de un proyecto temporal de minimo impacto?

« ;Se financia lo que se presupuesta en el proyecto?

+ Capacidad local para administrar eficaz y eficientemente el proyecto.

* Transparencia en el manejo de los recursos. ;Existen los mecanismos locales y
comunitarios para asegurar esta transparencia?

- ;Existen condiciones técnicas en la zona que hacen factible el proyecto?

« ;Se cuenta con la infraestructura suficiente para operar el proyecto?

« En caso de presentarse dificultades técnicas durante el proceso, ;se cuenta con
la asesoria o los elementos para resolverlas?

« ;La capacitacién es la adecuada?

« Nivel de requerimiento tecnolégico del proyecto.

+ Acceso a la tecnologia requerida, capacidad para manejarla.

« Dificultad para conseguir materias primas e insumos del proyecto.
« Disponibilidad local de insumos.

« Climatoldgicos en el caso de productos agricolas.

* Fluctuaciones en el precio del producto final.

* Fluctuaciones marcadas en la demanda del producto.
* Incertidumbre en la consecucion de insumos externos.

+ Nivel asegurado de calidad del producto final.
» Cumple con estandares del mercado.
« El producto a obtener es competitivo a nivel local, regional o nacional.

« ;Es rentable el proyecto?

+ ;Se recuperd el monto de la inversién, en caso negativo, por qué no?
- Si se tienen utilidades qué porcentaje de ellas se reinvierten.

« En caso de no ser asi jpor qué no se ha reinvertido?

+ ;Como se da la reparticion de utilidades entre los beneficiarios?

« Articulacién con otros proyectos, con el municipio, con el estado.

« Articulacion con actividades, productos o empresas locales.

« Articulacién con otras instituciones locales y/o regionales, comerciales, publi-
cas, privadas, etc.

« ;El proyecto permite que se pueda expandir y crecer,ampliarse hacia otras
comunidades, ampliar el nimero de beneficiarios?

« Si se trata de una planta productiva ;esta permite su crecimiento, puede expan-
dirse el proceso hacia otra etapa?

« ;El producto final es susceptible de incrementarle mas valor agregado?

« Factibilidad para un seguimiento en apoyos o créditos.

Fuente: Elaboracién propia, con base en el primer sondeo sobre los resultados de varios proyectos financiados por el PFR y
ejecutados por el FORIDESI en las comunidades indigenas de Zitacuaro.
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Para definir los aspectos que estimulan u obstaculizan el desarrollo
de los proyectos se llevo a cabo una diferenciacion basica de ellos,
separando los que podrian ser considerados exitosos y los no. Para
esto, dados los deficientes resultados del programa, un criterio basico
fue la permanencia del proyecto, esto es, que el proyecto siga 0 no
operando. Para reforzar este criterio también se consideraron aspectos
como la reinversién de utilidades, las posibilidades de crecimiento y
expansion, el desarrollo y acumulacién de capacidades de aprendi-
zaje, la generacion de empleo y su contribucién en la mejora de las
condiciones econémicas de los beneficiarios.

La seleccion de la “muestra” no se hizo al azar debido a la ca-
rencia de recursos, la amplitud de la zona, el tiempo requerido y la
ausencia de financiamiento. No obstante, es necesario precisar que la
realizacion de algln tipo de muestreo aleatorio habria desencadena-
do dificultades para acceder a la informacion requerida, porque era
muy probable que muchos de los proyectos y localidades escogidas
de esta forma hubieran tenido una informacion incompleta. Parte de
la informacién esencial se obtuvo de los expedientes técnicos de los
proyectos, los cuales conforman parte del archivo del Fondo, en este
caso, del FORIDESI, sin embargo éstos o no existian en muchos casos
o se mantenian con diversas deficiencias de informacion.

El método utilizado contemplé una mezcla del muestreo intencio-
nal y un anélisis cualitativo de casos importantes, con informacion
relativamente completa, dando prioridad a los contactos previamente
existentes y el acceso que permitia la disponibilidad de la informacion.
Se usd la entrevista como una herramienta para apoyar y comple-
mentar el analisis de los expedientes, cuando esto fue necesario (en
la mayoria de las situaciones). En algunos casos se realiz6 un analisis
particularizado del proyecto que se escogia.

Luego de una exploracion inicial buscando un nimero adecuado
de proyectos de tal manera que brindasen sustento sélido, se decidi6
evaluar 10 proyectos en total; 5 exitosos y 5 no exitosos. Con el pro-
posito de concentrar la informacion de mayor importancia contenida
en los expedientes técnicos de los proyectos, se elaboraron resimenes
técnicos (Cuadro N°5)

Como se ha sefialado, en apoyo a la informacidn obtenida de los
expedientes técnicos de los proyectos, se utiliz6 la entrevista como un
instrumento fundamental para reforzar y complementar nuestra infor-
macion (y argumentacion). Por otro lado, con estas entrevistas también
se buscé responder a los cuestionamientos y dudas que no quedaban
resueltas en la informacion proveniente del Fondo y por la CDI.

La elaboracion de la entrevista consider6 cada una de las areas
y aspectos a evaluar. Se desarroll6 en tres etapas que correspondian
sucesivamente, a la comunidad, a los proyectos, y a los impactos. En
total se realizaron 30 entrevistas, 10 al personal de la CDI, 10 a los
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Cuadro 5

Estimadores para evaluar los impactos de los proyectos

Estimadores

+Tipo de empleos que generan los proyectos: eventual, temporal, definitivo, etc.
+ Competitividad del salario.

« Competitividad de la mano de obra que se utiliza.

+ Nivel de innovacién resultante del proyecto
« Espiritu innovador, creacién de capacidades tecnoldgicas e innovadoras.

+ Contribucién del proyecto en el desarrollo local y de la regién.

« Contribucién del proyecto en la disminuido la pobreza y mejoramiento de la
calidad de vida.

+ Tipos de beneficios generados por el proyecto.

Fuente: Elaboracién propia, con base en un primer sondeo sobre los resultados de varios proyectos financiados por el PFRy
ejecutados por el FORIDESI en las comunidades indigenas de Zitacuaro.

representantes de las comunidades indigenas y 10 a los integrantes
de las comunidades. La informacién obtenida de las entrevistas, la
contenida en los expedientes técnicos, asi como la proporcionada por
la CDI, fueron recogidas en la Matriz de Evaluacion (resultante) que
los sintetiza. (Ver Anexo).

El programa de fondos regionales en Zitacuaro

En los acapites que siguen presentamos los resultados mas relevan-
tes de la Matriz de Evaluacion y breves analisis relacionados. Como
se puede apreciar en la Matriz de Evaluacion se capturan, ordenan y
sistematizan una serie de informaciones valiosas que podrian dar lugar
a una diversidad de analisis.

Tipos de proyectos y financiamiento

El programa de Fondos Regionales en las Comunidades Indigenas
de Zitacuaro (ClZ) se ha enfocado principalmente a actividades
primarias y minimamente en actividades industriales o de transfor-
macion®. De los proyectos evaluados en Zitacuaro, 60% correspondia
al sector pecuario, 30% al agricola y 10% al artesanal.

Para financiar los proyectos, el programa FRI se basaba en la propia
y espontanea iniciativa indigena; de ellos surgia la idea y eran quienes
decidian las finalidades de los proyectos. No se daba un proceso de
intercambio de ideas con indigenas de otras localidades con expe-
riencia en proyectos similares, o con profesionales, o académicos,
especialistas y/o empresarios del ramo de otras localidades (siempre
manteniendo el principio de que finalmente seran los propios intere-

5 Esto esta en la mayoria de informes sobre FRI que ha presentado el INI'y la CDI.
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sados los que decidan el contenido de los proyectos). Lo que en otros
términos puede denominarse la fusion del saber popular e indigena con
el saber académico. De modo que en la forma de construccién de los
proyectos esto puede ser caracterizado propiamente como seguidismo
de la espontaneidad indigena.

Por tanto, dada la familiaridad existente con las actividades pri-
marias y la carencia de otras opciones, optan por solicitar proyectos
simples de cultivos agricolas, de cria de ganado o de corte artesanal.
No existe de parte de la institucion un esfuerzo destinado a presentar
otras posibilidades y consensuar con ellos otros tipos de alternativas
y de brindar capacitacion necesaria.

En cuanto al monto de financiamiento, el importe al que puede
acceder un Fondo tiene como tope $1,000,000 pesos, cantidad muy re-
ducida para un FORIDESI que cubre una region con cuatro municipios
y que alcanza a cubrir alrededor de ocho proyectos de entre $77,000 y
$250,000 (“Financiamiento” en Matriz, pag. 2 Anexo, columna L)®. Por
otro lado, los beneficiarios de los proyectos evaluados oscilan entre 10
y 34 familias (“Benef”, pag. 1 del Anexo), lo que pone de manifiesto
lo limitado de la cobertura del programa ya que por lo regular no se
autoriza mas de un proyecto por localidad.

El financiamiento otorgado no significa una alternativa real de
desarrollo para los beneficiarios y menos para la comunidad local.
Como ejemplo podemos tomar un caso tipico, como el del proyecto
de adquisicion de ganado bovino lechero (Proyecto 06 en la Matriz),
donde 30 familias se benefician con el financiamiento de 30 cabezas de
ganado, una para cada familia. Analizado desde cualquier perspectiva,
una vaca lechera por familia no representa una posibilidad seria de
desarrollo, mas aln cuando el proyecto en si, no estimula, promueve
ni garantiza el manejo en conjunto (comunitaria y colaborativamen-
te) del ganado, ni a mediano o largo plazo, que es por donde quizas
hubiera habido alguna posibilidad de obtener mayores rendimientos
y aprovechar escalas minimas de produccién con mejores niveles
técnicos a incorporarse posteriormente. Desde el punto de vista de los
impactos para el desarrollo local, este proyecto (asi como la mayor
parte) no representd ningun tipo de avance (columna BN en Matriz,
pag. 4 del Anexo).

La esencia del programa consiste en otorgar créditos recuperables.
Sin embargo, al respecto, existe un serio problema de cartera vencida
dado que la poblacion indigena asimila el programa al igual que otros
como Procampo o Progresa, esto es, creyendo que se trata de apoyos,
subsidios o dadivas gubernamentales (columnas BJ en Matriz, pag.
4 del Anexo).

Una variante que se aprueba en el programa es la coinversion. Se
busca que los mismos beneficiarios del proyecto contribuyan a fin de
incrementar el monto de utilidades. Sin embargo, dadas las condicio-

¢ Las columnas se sefialan en la parte baja de cada seccién de la matriz.
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nes locales y la carencia de explicaciones y capacitacion al respecto,
lo que se observa es la inexistencia de una cultura de coinversion; en
solo el 30% hay aporte de la comunidad (ver columna P de la matriz).
Esto se deberia, igualmente, a la mentalidad filial muy marcada frente
a las politicas de fomento, segun la cual todo el aporte lo debe poner
el Estado. Ambas mentalidades, la asistencialista de parte del Estado
y la filial de parte de las comunidades, construyen una ecuacion en
la cual la carencia de dinamismo es la resultante. Cuando las politi-
cas publicas avanzan en concepcion para promover la participacion
comunitaria, ésta se retrae sobre la base del comportamiento filial, y
viceversa, cuando podria ser posible un dinamismo local, los limites
paternalistas dados obstruyen toda iniciativa.

Organizacion y participacion

Las estructuras organizativas de las comunidades indigenas han
perdido en parte el contenido de su origen y ahora se acomodan prin-
cipalmente a los requerimientos y exigencias del Estado en su afan
de integrarlas a la vida nacional. Cada comunidad tiene sus repre-
sentantes legales: jefes de tenencia, comisarios de bienes comunales,
comisarios de bienes ejidales, representantes y vocales de proyectos,
etc. Las autoridades y representantes se eligen democraticamente por
un periodo de dos afios aunque sucede que no se llegan a respetar los
periodos (Columna W).

El nivel de participacion y cooperacién social al interior de la
CIZ ha sido de un nivel medio en comparacion a otros municipios
de Michoacan (columnas X, Y y AE). Por lo general, se presenta una
nitida correspondencia entre las mejor organizadas y las que muestran
un mayor nivel de participacién. Las CIZ se encuentran adscritas
a la Fundacién Mazahua Otomi enfocada al aprovechamiento de
los recursos naturales, a la Alianza de Ejidos y Comunidades, vy al
FORIDESI. En estas CIZ ha habido muy poca iniciativa para crear
organizaciones sociales propias, cosa que es realmente sorprendente.
El nivel de gestion es también medio (columna X).

En cuanto a la comunicacion y a las relaciones comunitarias
debemos destacar el papel que cumplen las asambleas, tanto para tomar
acuerdos de interés para toda la comunidad, como mas particularmente
al interior de cada una de las organizaciones, entre ellas el FORIDESI.
Las relaciones al interior de las comunidades son de cordialidad. No
sucede lo mismo con las inter-comunitarias. La gran mayoria de las
comunidades tienen conflictos con al menos una de sus vecinas. Los
conflictos son de afios y originados en la tenencia de tierras, con-
troversias por colindancias, los bosques y aguas. Raro es encontrar
una comunidad que esté libre de estos conflictos, y por tanto, pueda
emprender proyectos vertebrados de manera inter-comunitaria.

En algunas comunidades el liderazgo bien encaminado ha servido
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mucho para realizar gestiones a favor de la comunidad, sin embargo,
en lamayoriade la ClZ, el liderazgo local esta fuertemente asociado al
beneficio personal, familiar o de grupos de poder (ver columna Al de
la matriz). Se ha observado también que el nivel de democracia interna
local esta directamente vinculado al nivel en que pueden manejarse
de manera eficaz y eficiente los recursos. Lo que estaria diciéndonos
que en las condiciones socio politicas de Michoacan y para el caso
de las comunidades indigenas, las intensidades en que se verifica el
respecto a los demés en cuanto a capacidad de toma de decisiones y los
niveles expansion de la ciudadania son parte de los “mecanismos” que
permiten una mayor eficiencia y eficacia en el manejo de los recursos
comunales. Viceversa, autoritarismo organizativo y comunal van de la
mano con ineficiencia, y seguramente, niveles de corrupcion.

Aspectos técnicos de los proyectos

Una vez determinado el proyecto por las comunidades, lo solicitan
al Centro Coordinador para el Desarrollo Indigena (CCDI) previa
aprobacién del FORIDESI. Sin embargo, hay que destacar que son los
grupos beneficiarios de los proyectos los que buscan su aprobacion y
para conseguirla bastaré con la aceptacion de los representantes elegi-
dos para esta funcion. Esto significa que no se lleva a cabo un analisis
de viabilidad, ni entre todos los interesados ni con la participacion de
personas experimentadas y profesionales en el tema. Tampoco se invita
a toda la poblacion a presentar proyectos alternativos ni se somete al
juicio de la Asamblea de la comunidad.

Los beneficiarios del proyecto son también los encargados de
efectuar todas las actividades encaminadas a la operacién del mismo,
incluyendo las actividades propias del proceso productivo, de la
administracion y de la venta del producto final. La mayoria de las
comunidades ven en los proyectos una oportunidad de conseguir un
apoyo gubernamental directo, y estos proyectos financiados a las CIZ
corresponden a actividades cuyo proceso productivo es muy simple y
alrededor de actividades tradicionales: agricultura, ganaderia y arte-
sanias. De los proyectos analizados, destacan los siguientes:

* Produccion de bulbos de gladiola en Santa Cruz.
= Elaboracion de coronas en Cedano.
* Produccion de guayaba en Mesas de Enandio.

El monto de apoyo a los proyectos financiados por el programa FR
en las CIZ no representa una oportunidad real y consistente para salir
del atraso y la pobreza. Los niveles de financiamiento son insuficientes
para detonar y mantener las actividades. De los proyectos estudiados,
solo en tres de los diez evaluados alcanzaban un nivel de financia-
miento que podriamos considerar suficiente, en cuanto proporcionaban
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recursos para cubrir todo el equipo requerido y demas insumos (\Ver
columna AW de la matriz). Hay que considerar que la normatividad del
programa establece topes abstractos de financiamiento, sin considerar
el tipo de proyecto de que se trate, cuyos montos precisos suelen ser
determinados con la intervencién de los directivos del Fondo, el apoyo
del personal de CCDI y los beneficiarios.

Se observa que los proyectos generan resultados positivos, casi
de manera invariable, cuando el financiamiento es utilizado para
complementar la inversion en actividades ya encaminadas por los
beneficiarios. Es decir, cuando el proyecto se inserta en una dinamica
preexistente en la comunidad indigena y muy pocas veces cuando la
trata de generar desde el inicio.

Por otro lado, los andlisis que se realizan sobre la viabilidad de
los proyectos financiados es superficial, con grandes deficiencias en
los estudios técnicos y financieros, y sin estudios de mercado. Los
argumentos de viabilidad son palmarios y se apoyan en el aprove-
chamiento de las condiciones y los recursos locales. No se analiza la
compatibilidad entre el perfil del beneficiario y el tipo de proyecto a
ejecutar, menos aln se consideran las potencialidades de cada pro-
yecto en cuanto a la generacion del desarrollo local sustentable de
largo plazo. Abundan casos paradojicos, por ejemplo, de proyectos
ganaderos para familias que sélo tienen experiencia de avicultores, o
de proyectos de produccion de flores para familias que s6lo conocen
de la crianza de cerdos. Esto podria no ser tan problematico si existiese
un conjunto de dispositivos de capacitacion, asesoria y seguimiento
permanente del proyecto, pero estos dispositivos no existen por lo que
muchos proyectos llevan el sello de “historia de un fracaso anunciado”
desde la partida.

En cuanto a las disponibilidades de infraestructura, no es mayor
obstaculo ya que se les pide a los beneficiarios que cumplan con re-
querimientos minimos y formales al presentar el proyecto. Respecto
a la tecnologia, si se trata de proyectos pecuarios no hay problemas
ya que por tratarse de proyectos individuales de minima escala, la
adquisicion de tecnologia propia resulta totalmente incosteable. En
casos relacionados con la agricultura es factible la adquisicion de
tecnologia a nivel comunitario o por localidad.

La mayoria de los beneficiarios de los proyectos se rehtisan a orien-
tar sus acciones para lograr la recuperacién del monto de la inversion.
Esto se engrana perfectamente con la mentalidad paternalista segin la
cual se da por hecho desde el inicio que se trata de montos (fondos)
perdidos. Como en la mayoria de los casos no se recupera, y como
hay una larga tradicién en este sentido, nadie toma la iniciativa para
hacerlo. En el caso de los proyectos que podemos denominar rentables
(con pequeiias ganancias) la respuesta recurrente de los beneficiarios
es que no quieren correr el riesgo de descapitalizarse si someten el
proyecto a la pauta de recuperacion de lo invertido. De los proyectos
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evaluados podriamos decir que sélo dos recuperaron el crédito. Apa-
rentemente, el resto de los proyectos presenta ciertos niveles minimos
de recuperacion, sin embargo, ésta situacion se explicaria por una estra-
tegia decidida por el Fondo para contrarrestar la imagen negativa que
da una situacion generalizada de cartera vencida. Asi, el Fondo estaria
condicionando la entrega de los recursos de los proyectos a cambio
de una aportacion voluntaria de los beneficiarios bajo la modalidad
de recuperacion del crédito (ver columna BJ de la matriz).

Por otra parte, en los proyectos ejecutados en las CIZ no existe
reparto de utilidades a la comunidad. En el caso de que se presenten
utilidades, cada beneficiario decide cuanto designar al gasto familiar y
cuanto para reinvertir (columnas BL y BM). No se estimula la colabo-
racion de la comunidad bajo ninguna modalidad, pudiendo elaborarse
alternativas piloto interesantes que sirvan de modelo y ejemplo para
otras comunidades y proyectos.

Podemos decir que la articulacion local de los proyectos es casi
inexistente, si deseamos no ser tan estrictos en la evaluacién y dejar
algan resquicio para cualquier excepcion. No existe articulacion ni
entre productores, ni con las instituciones pablicas o privadas, ni con
comerciantes y proveedores de insumos, ni con instituciones académi-
cas o de investigacion, etc. (ver columna BN de la matriz). Por un lado,
los proyectos no las contemplan en sus condicionamientos, recomen-
daciones, formas de operacion u objetivos. Por otro lado, quienes los
llevan a cabo no se los plantean y operan como mini-enclaves locales,
como islotes productivos dentro de la comunidad.

Si analizamos los proyectos desde el lado de sus potencialidades, la
mayoria de los proyectos rentables tienen posibilidades de crecimiento.
Pero la concrecion de estas posibilidades casi siempre depende en
gran medida de las habilidades y de las condiciones del propio pro-
ductor, lo que normalmente no se encuentra como capacidades dadas
a priori. Normalmente, estas posibilidades de desarrollo requieren de
capacitacion, asesoramiento y seguimiento del proyecto. Pero como
vemos, de los proyectos evaluados, a ninguno se le dio asesoramiento
ni seguimiento en cuanto a financiamiento, e igualmente, tampoco se
buscaron otras vias de financiamiento o de apoyos complementarios
con otras instituciones (ver columna BP de la matriz). En realidad,
los conductores locales de los proyectos no tienen el tiempo para
hacerlo, no conocen de otras alternativas ni disponen de los recursos
para agenciarse por si mismos un asesoramiento de este tipo.

Impacto de los proyectos

Uno de los impactos positivos mas relevantes del programa FR
sobre la Cl1Z ha sido la generacién de autoempleo y de mano de obra
eventual en las localidades indigenas. En la medida en que la mano
de obra familiar se hacia insuficiente (ver columna BQ y BR de la



EVALUACIGN DE PROGRAMAS PARA EL DESARROLLO
DE ZONAS INDIGENAS. EL CASO DE LOS FONDOS REGIONALES
EN ZITACUARO (MICHOACAN)

Matriz) en algunos proyectos, se recurria a convenir la contratacion
de mano de obra local por determinados periodos. Al contratar esta
mano de obra se facilitaba la compatibilizacion de los proyectos con
el tipo de actividades que se desarrollaban en la regién. Era una forma
de flexibilizar el tejido socio-productivo local que antes estaba dema-
siado fijado y anclado a los limites de las posibilidades familiares. No
obstante, esta ha sido una experiencia de corto alcance, no permanente
y limitada a unas pocas localidades.

En cuando a los niveles de innovacion que se desarrollan en los
proyectos, la experiencia es minima. Colateralmente, se observa el
avance de cierto nivel de especializacion en los trabajadores y el incre-
mento de la creatividad cuando se trata de la produccion de artesanias.
Si bien los proyectos no se han traducido en beneficios directos para
toda la comunidad, si han contribuido —aunque levemente— a com-
batir las necesidades de empleo y a mejorar algunos aspectos de las
condiciones de vida de las familias de los beneficiarios.

Resultados de la evaluacion

En esta parte presentamos algunos topicos adicionales de la eva-
luacion:

= En cuanto a la gestion de los proyectos: el Programa no ha
estimulado el trabajo comunitario asociativo y colaborativo, en las
fases operativas y de manejo de los proyectos. En esto ha influido
el paternalismo existente, el clientelismo y el tipo de cobertura
del Fondo que reduce las posibilidades de especializacién. Sin
embargo, habria que sefialar que existen en las comunidades diver-
so0s elementos positivos estimulantes de la gestion al interior de las
comunidades que no han sido tomados en cuenta ni aprovechados
en los proyectos, como la organizacion, la cohesién social, la
participacion, la cooperacién comunitaria y la calidad del trabajo
de los representantes y autoridades indigenas locales. Frente a un
esquema de politicas publicas asistencialistas y paternalistas que
no toma en cuenta las potencialidades del capital social local, las
organizaciones tienden a adoptar una cultura de presién politica
para allegarse recursos. La articulacion y el consenso entre las
partes involucradas queda fuera del panorama posible, por un lado
se dan recursos sin permitir que se involucren los interesados,
y por otro, se presiona para conseguirlos sin tampoco articular
soluciones. EI compromiso y la corresponsabilidad quedan fuera
en estas dindmicas.

= En relacion al ejercicio y resultados de los proyectos, se
observa que las posibilidades de éxito o fracaso dependerian por
igual de los capitales humano y social. El elemento que tendria
una mayor incidencia sobre los resultados es la congruencia que
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pueda darse entre el perfil productivo del beneficiario y el tipo de
proyecto realizado (ver columna AR de la Matriz). Le seguiria
en importancia el nivel de financiamiento: cuando éste es bajo (o
insuficiente) y no se ha explotado la capacidad de organizacion
local para contrarrestar este problema, los beneficiarios dejan de
considerar como prioritario el proyecto en la medida en que no
representa una alternativa de autoempleo y de sustento familiar
con minimas perspectivas. Tengamos en cuenta que la generalidad
de las comunidades actiia con base en intereses particulares o de
grupos, de contenido inmediato.

= Respecto a la vinculacion con el tejido productivo local, la
mayoria de los proyectos autorizados, que son de baja rentabili-
dad y con muchos problemas para poder pagar los créditos, se
despliegan sin buscar ni lograr de manera colateral ningdn tipo de
articulaciones en funcion de generar desarrollo local. Los proyectos
que han conseguido mantenerse en funcionamiento han quedado
circunscritos a los niveles de la mano de obra familiar sin tampoco
generar innovaciones.

= El impacto del Programa es debilitado por problemas adicio-
nales relacionados con las comunidades. Los casos en que éstas no
estan constituidas legalmente provoca un descontrol organizativo
favoreciendo practicas de desgobierno y dificultades para adoptar
précticas democraticas. Por otro lado, la mayoria de las comunida-
des indigenas de Zitacuaro sostienen conflictos con comunidades
vecinas minandose asi el trabajo del Fondo en cuanto a la regula-
rizacion de la propiedad de tierras y linderos. Igualmente, la falta
de experiencia de la comunidad en practicas de programacion y
planeacién ha generado diversos tipos de incongruencias.

= En algunos casos la CDI confundio el respeto a los procesos
democraticos y se mantuvo al margen de las decisiones con el
afan de fomentar la participacion comunitaria, reduciendo las
posibilidades de asesoria. Se observa asimismo una notoria falta
de personal capacitado. Por ejemplo, los médulos de apoyo se
convierten en organizaciones meramente administrativas que no
son capaces de explicar directrices basicas.

= El Programa de Fondos Regionales nacié con una inadecuada
promocién y normatividad que puede explicar que la apropiacion
individual haya prevalecido sobre la propiedad comdn desvirtuan-
dose asi el sentido del programa. Por otro lado, la interferencia de
otros programas de subsidio al campo ha confundido a los benefi-
ciarios que contintan sin entender la verdadera estrategia del PFR,
lo que estaria mostrando la carencia de politicas convergentes y
coordinadas. Existen programas de subsidios directos, al lado de
proyectos productivos que deberian tener un retorno pero sin que
se les exijay al lado de otros que se concretizan brindando apoyos
muy puntuales a familias y sin fines productivos, etc., mas en la idea
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de que cada Secretaria de Estado brinde fondos propios antes de
que se conjuguen estos fondos en proyectos estratégicos de mayor
impacto y de acumulacion de capital social y simbdlico local.

* Finalmente, el financiamiento termina sin utilizarse rentable
y productivamente: no se consigue la capitalizacion del Fondo,
para su reinversion en nuevos proyectos locales indigenas, lo
que representa un incremento constante y recurrente de la cartera
vencida y de pérdidas.

= En relacion al funcionamiento del PFR, su forma operativa ha
permitido (y facilitado) que unos cuantos miembros (y familias)
locales definan las prioridades sobre el sentir mayoritario de las
comunidades. A esto se le suma que, las asambleas generales se
inclinaron mas a satisfacer carencias y necesidades inmediatas,
sin miras a un desarrollo local. El FR se comporta mas como una
organizacion propia e independiente de las dinamicas locales y
no como un instrumento para la organizacién social indigena y
el desarrollo local. Entre otros ejemplos, el PFR no promueve ni
capacita a las organizaciones para realizar la gestoria correspon-
diente o de ningln tipo, ni es guiada por una vision de desarrollo
local/regional.

Por estas consideraciones sobre el PFR aparece la necesidad de
realizar una reestructuracion de la politica de apoyo a proyectos pro-
ductivos locales/regionales en zonas y comunidades indigenas, sobre
la base de los sefialamientos derivados de los indicadores que muestran
las limitaciones de los proyectos y las obstrucciones que se ejercen
sobre éstos. Al respecto, en el cuadro N° 6 se hace una propuesta.
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Indicadores
Eficiencia

y Especializacién

Giros Productivos

Participacion
Organizacion

Representantes

Financiamiento

Articulacién
productiva

Encadenamientos
Productivos

Innovacion
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Cuadro 6

Propuesta para una reestructuracion de Fondos

Fondo Activo

Operacién de un Unico Fondo que no
cubre eficientemente a toda la region
dada su amplia cobertura

El Fondo actual atiende a todas las
comunidades y giros productivos de los
proyectos

Dificultad y apatia para atender las
actividades del Fondo

Desinterés por realizar el cambio de
representantes

Alto nivel de cartera vencida dados los
escasos margenes de recuperaciéon de
créditos

La forma de operacion actual no esti-
mula el trabajo organico comunitario y
la articulacion con el tejido productivo
local/regional.

No se han impulsado encadenamientos
productivos

Se ha desarrollado una minima o nula
innovacion en los procesos productivos
de los proyectos

Reestructuracion de Fondos

Fragmentar al Fondo para incrementar
su eficiencia, operatividad y especiali-
zacion

Crear Fondos que atiendan a un sélo
giro ¢ actividad productiva

Desarrollar una participacion directa y
constante del Fondo y sus beneficiarios

Instalar y rotar representantes entre los
productores beneficiarios con fondos

Fomentar la coinversién con aportacion
de los beneficiarios, con el objeto de
mantener los proyectos

Estimular el trabajo asociativo entre pro-
ductores y su articulacién con institucio-
nes, ONG's, proveedores, vendedores, etc.

Impulsar encadenamientos productivos
entre proyectos y productores

Promover la especializacién, acumular
capacidades de aprendizaje, e innovar y
generar nuUevos procesos

Fuente: Elaboracién propia a partir del analisis de la Matriz de Evaluacién, observaciones de campo, analisis documental y
entrevistas locales a participantes en proyectos y funcionarios publicos locales.
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EVALUACIGN DE PROGRAMAS PARA EL DESARROLLO

DE ZONAS INDIGENAS. EL CASO DE LOS FONDOS REGIONALES

EN ZITACUARO (MICHOACAN)
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MARCOS ANTONIO ALDANA SANCHEZ

ANDRES SOLARI VICENTE
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