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INTRODUCCION

El presente trabajo recoge la experiencia de 13 afos de trabgjo en la
Coordinacién General del Programa Nacional de Apoyo para las Empresas
de Solidaridad (FONAES) aplicando mis conocimientos de ingenieria
quimica en la evaluacion de los proyectos presentados por grupos y
empresas sociales, organizadas en torno a una propuesta productiva.

Por la funcidén que desempefna el FONAES como instancia de apoyo
financiero a un importante sector de la poblacién rural y urbana del pais y
su participacion en el desarrollo de empresas y empresarios sociales, me
parecié importante transmitir la experiencia que la Institucion ha
acumulado en el proceso de evaluacion de proyectos que le permite
contar con una metodologia propia, en la que se reflejan no solo los
indicadores tradicionales de rentabilidad sino aquellos que tienen que ver
con el quehacer en la formacién y consolidacion de empresas sociales.

La Coordinacién General del Programa Nacional de Apoyo para las
Empresas de Solidaridad se crea el 4 de diciembre de 1991 mediante
decreto del Ejecutivo Federal, como Organo desconcentrado de la
Administracién Publica Federal encargado de ejecutar el Programa
Nacional de Apoyo para las Empresas de Solidaridad y manejar el Fondo
de Apoyo para las Empresas de Solidaridad, cuyas figuras son reconocidas
y denominadas FONAES. !

El FONAES otorga apoyos a la poblacién rural, campesinos e indigenas y
grupos populares-urbanos con escasez de recursos para implementar sus
proyectos y con capacidad organizativa, productiva y empresarial para
conformar una empresa social.

La relacién entre la Institucion y la poblacién atendida se formaliza a través
de un confrato de asociaciéon en participacién, en el que esta Ultima se
obliga a utilizar los recursos aportados a la ejecucion y operacion de un
proyecto productivo, cuya factibilidad ha sido previamente evaluada.

Los recursos del programa son subsidios del Gobiermno Federal?, que
requieren ser otorgados de manera transparente vy orientada al
cumplimiento de los objetivos de la institucion, por lo que su asignacion se

! Diario Oficial, 4 de diciembre de 1991.
2 Diario Oficial, 20 de diciembre de 2004. Decreto del Presupuesto de Egresos de la Federacién para
el Ejercicio Fiscal 2005, p. 5




realiza mediante un proceso de evaluacion que en el FONAES incluye
tanto a la poblacién solicitante como al proyecto presentado.

Con la evaluacién de los solicitantes se determina su cardcter de
poblacién objetivo y con la evaluaciéon del proyecto la rentabilidad
financiera y los beneficios sociales que éste genera.

En las reglas de operaciéon vigentesd se define a la poblacién objetivo
como ‘“la poblacién rural, campesinos e indigenas y grupos de dreas
urbanas del Sector Social, que a través de un proyecto productivo,
demuestren su capacidad organizativa, productiva y empresarial; y que
tengan escasez de recursos para implementar sus proyectos”.

La participacion econdmica del sector social y su definicion se establecen
en el articulo 25 de la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos
que caracteriza a este sector como los ejidos, organizaciones de
trabajadores, cooperativas, comunidades y empresas que pertenecen
mayoritariamente o exclusivamente a los trabajadores y en general de
toda forma de organizacién social para la produccién, distribucion vy
consumo de bienes y servicios socialmente necesarios. 4

El gobierno federal a través de sus dependencias, entre las que se
encuentra el FONAES, facilitan la organizacién y expansion econdémica del
sector social, por lo que su modelo de intervencion se basa en el
otorgamiento de apoyos de recursos subsidiados con participacion en los
riesgos, a proyectos de inversién productiva, para facilitar la formacion del
capital de la empresa social; al mismo tiempo le proporciona a sus
integrantes, asistencia técnica y capacitacion para el desarrollo de sus
habilidades y capacidades empresariales.

Por el cardcter social que le otorga el FONAES a la empresa, la define en
sus reglas de operacion:

Entidad econdmica conformada como persona moral que agrupa a personas
del sector social, unidas en torno a una actividad productiva comuin; con una
estructura empresarial propia; orientada a elevar la calidad de vida de sus
socios, de sus familias y a desarmrollar compromisos con su comunidad; que se
fundamenta en los principios sociales de solidaridad, subsidiaridad, democracia,
libertad de asociacién, organizacién y liderazgo; incluyendo las figuras

3 Diario Oficial, 28 de diciembre de 2004

4 Fuente: Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos. Ultima Reforma aplicada el 29 de octubre de
2003.



asociativas productivas de segundo y tercer nivel que integren entre si y/o con
otros actores econdmicos del sector social.

Es importante puntualizar que a diferencia de la empresa privada, que
tiene como objetivo la maximizacién de las utilidades y la generacién de
capital, la empresa social tiene un cardcter dual: como generadora de
riqueza, a partir de otorgar un espacio maximo a la libre iniciativa y
responsabilidad de sus integrantes y como creadora de relaciones
solidarias a su interior y con la comunidad, buscando hacer una
distribucién justa de la riqueza. Su objetivo es el desarrollo integral del
hombre, premia el trabajo y las habilidades adquiridas y respeta la cultura
y el entorno. Estas cualidades, es lo que le permite ser detonador de
desarrollo en regiones pobres.5

Siendo el apoyo a proyectos productivos de empresas sociales la funcion
fundamental del FONAES, la evaluacién de estos proyectos es la actividad
sustantiva de la institucidon. Su adecuada evaluacién permite utilizar
eficientemente los recursos publicos y que éstos, aunados al frabajo de la
poblacién, se conviertan en alternativas viables de empleo y mejoria en la
calidad de vida de amplios sectores de la poblacion.

A diferencia de los bancos y ofras instituciones financieras que buscan
asegurar el rendimiento y recuperacion de su inversion, una institucién de
fomento como es el FONAES, apuesta a la viabilidad de los proyectos
como medio para dar permanencia a la empresa social.

Para disminuir la incertidumbre de los proyectos se disefid una metodologia
de evaluacion del riesgo, la cual califica el riesgo a través de un sistema de
ponderacién que asigna un valor a cada variable e indicador para
obtener un valor total para cada proyecto. Las variables e indicadores se
establecen a partir de criterios aplicados a la evaluacion de los proyectos

“apoyados en mi desempeno como evaluador.

En lo que respecta a los beneficios sociales, su evaluacion se realiza a partir
de un confraste entre los indicadores obtenidos de la situacién con
proyecto y sin proyecto. El resultado permite al evaluador establecer los
aspectos de mayor beneficio en el proyecto y su impacto en el desarrollo
regional y el proceso de integracion horizontal y vertical de las empresas.

5 Fuente: Alain de Janvry y Elisabeth Sadoulet. Cémo Transformar en un Buen Negocio la Inversion en
el Campesinado Pobre: Nuevas Perspectivas de Desarrollo Rural en América Latina, 1997



Con base en la aplicacién de esta metodologia, se acepta el proyecto
para su apoyo, o0 en su caso, se solicita su reformulacion por parte del
solicitante, estableciendo con éste los compromisos especificos que
requiere cumplir para que pueda ser apoyado. Si el solicitante no tiene
disposicién para modificarlo, se dictamina como no viable y se le
comunica por escrito.

Esta metodologia se ha aplicado a los apoyos con un rango de inversion
arriba de un millén de pesos y hasta cinco millones de pesos; este Ultimo
como monto mdaximo que puede otorgar la institucion de acuerdos a sus
reglas de operacion vigentes.

Este informe de la practica profesional estd dividido en cuatro apartados.
En el primero se tratan las politicas de atencién de la institucion y las lineas
particulares que se aplican en la Direccién General de Comercializaciéon
en la que participo. Asimismo se presenta informacién bdsica de los
proyectos atendidos, el modelo de planeacién y los objetivos, estrategias y
la organizacién interna para llevar a cabo nuestra labor.

En el segundo apartado se presenta la metodologia de evaluacion, su
diserio y el proceso de calificacion.

En el tercer apartado, se presenta su aplicacion al proyecto seleccionado
y sus resultados, y en el cuarto apartado se plantean las conclusiones y
recomendaciones.

Por lo expuesto anteriormente el objetivo de este trabajo es aportar una
metodologia de evaluacién para determinar los riesgos en los proyectos de
comercializacién y la medicién de sus beneficios sociales, con la finalidad
de disminuir la incertidumbre en la asignacién de los recursos y coadyuvar
al cumplimiento de los principios para los que la Institucion fue creada: la
creacion y permanencia de la empresa social.



CAPITULO |

DESCRIPCION DEL ENTORNO Y SU VINCULACION A LAS POLITICAS DE LA
DIRECCION GENERAL DE COMERCIALIZACION EN EL PERIODO DE 1991 AL
2004

La Reforma del Estado orienta a las dependencias de la Administracion
PUblica Federal a planear sus actividades sustantivas y objetivos generales
con base en las prioridades, objetivos rectores y estrategias del Plan
Nacional de Desarrollo.

Los objetivos de esta reforma son:

v Replantear la participacién del Estado hacia
actividades prioritarias y estratégicas.

A R S

v Atender el reclamo social de una mayor
eficiencia.

A D

v Aricular el proceso de Planeacién -
Programacién - Presupuestacion, y

v Reducir el gasto programable ante una situacion
de recursos pUblicos mas limitados

S e R R T SRR, O

En este marco, el FONAES como dependencia del Gobierno Federal,
disefiado como un programa de apoyo a la vertiente productiva de Ia
politica social, responde desde su origen a las politicas publicas del
Gobierno Federal y a su instrumentacién en programasé especificos de
mediano y corto plazos a partir de los cuales la institucion establece
anualmente sus reglas de operacion.

Al mismo tiempo, la interaccién con la poblacién objetivo que atiende
orienta la asignacién de sus recursos a cubrir las necesidades productivas
que ésta demanda.

El presente informe aborda ambos aspectos. Del primero considera las
politicas pUblicas que inciden directamente en la poblacion objetive y en

4 Los sectores, las politicas y los programas prioritarios se establecen anualmente en el Presupuesto
de Egresos de la Federacién que es aprobado por las Camaras de Diputados y Senadores.



los sectores productivos prioritarios para el Gobierno Federal; del segundo,
el comportamiento de las empresas sociales con actividad comercial y sus
proyectos productivos.

Ambos aspectos se conjugan en las politicas internas de la Direccion
General de Comercializacién; a partir de éstas se establecen las metas y el
presupuesto y la metodologia de evaluacién de los proyectos.

1. Aspectos Relevantes
A) En el periodo 1991-1996

Las politicas de apoyo en este periodo, respondieron a la politica del
Gobierno Federal en materia de austeridad, la que se aplicé mediante la
desincorporacién de empresas y organismos no considerados como
estratégicos, cuyas actividades y activos fueron transferidos a los sectores
social y privado; entre éstas se encuentran la produccion vy
comercializaciéon de fertilizantes, granos bdasicos y café, y la distribucion
de productos bdsicos; actividades que en su momento fueron realizadas
por las entidades FERTIMEX (Fertilizantes Mexicanos, S.A. de C.V.),
CONASUPO (Comision Nacional de Subsistencias Populares), INMECAFE
(Instituto Mexicano del Café) y DICONSA, S.A. de C.V.

Para facilitar el proceso, la Secretaria de Hacienda a través de la
Comisién Intersecretarial Gasto Financiamiento designé al FONAES como
la instancia responsable de la recuperacién del valor de los activos y del
otorgamiento de apoyos para dar continuidad a esas actividades.

Las lineas de atencién de la Direccidon General de Comercializacion’ se
orientaron al apoyo de proyectos de comercializaciéon de granos bdsicos
e insumos, de abasto comunitario y para el acopio, beneficio y
comercializacién de café.

La estrategia de la direcciéon es la concertacién con las organizaciones
de productores interesadas. Para amortiguar las desventajas de escala
de las empresas y articular nacionalmente el proceso de transterencia se
instrumenta un esquema de articulaciéon regional y sectorial en red que

7 La diversidad de las actividades que por decreto le coresponde atender al FONAES, agricolas,
forestales, agroindustriales, extractivas y micro industriales, requirié la especializacion del personal
por tipo de proyecto vy la integracién de dreas especificas para realizar su evaluacion. Fuente:
Decreto de Creacion del FONAES. Diario Oficial, 4 de diciembre de 1991.



permite operar tanto los activos: bodegas, beneficios y tiendas rurales;
como la distribucién y venta de los productos.

B) En el periodo 1997-2001

Con la firma del Tratado de Libre Comercio con los Estados Unidos de
Norteamérica las politicas del Gobierno se orientan a promover medidas
para la liberalizaciéon del mercado. Se focaliza el subsidio a las regiones
de alta marginaciéon y a elevar la competitividad de los pequenos
productores con potencial productivo, para disminuir desequilibrios
regionales.

Los proyectos atendidos promueven la diversificacion de actividades
productivas, exploracién de lineas de productos diferenciados y su
comercidlizaciébn a través de canales alternativos a los que
tradicionalmente las empresas sociales han dirigido sus productos.

Las principales caracteristicas de estos proyectos y de las empresas
sociales que los presentan son: su proceso de integracién en redes con
dmbito regional, el valor agregado de los productos y el
aprovechamiento integral de los recursos naturales de la region.

La Direccién General de Comercializacidn incluye en sus lineas de
atencién los siguientes productos: granos bdsicos, café, insumos, chicle,
miel y pimienta. Asimismo incorpora para su atencién prioritaria la
produccién y comercializacion de artesania, el turismo y el abasto
comunitario como actividades que pueden potenciar el desarrollo en
regiones de alta marginacion.

C) En el periodo 2002-2004

La politica del Gobierno se orienta al crecimiento con calidad con un
enfoque de competitividad. Las medidas de politica econdmica se dirigen
a la modernizacién administrativa y mejora regulatoria, la formacion del
capital humano y a promover el desarrollo rural sustentable.

Se focaliza el subsidio al campo con la aprobacién de la Ley de Desarrollo
Sustentable que se instrumenta a fravés del Programa Especial
Concurrente. Con este programa se promueve la coordinacion
intersectorial para el uso eficiente de los recursos y la ampliaciéon de las
metas a alcanzar. “Hacer mds con menos" es el propodsito del nuevo
gobierno.
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El Programa Especial Concurrente presenta como prioridades el enfoque
regional y desconcentrado de la inversion; la atenciéon preferente a
indigenas, productores rurales, mujeres y discapacitados; la integracion de
cadenas productivas con la industria, los servicios y mercados terminales;
politicas diferentes de acuerdo a la heterogeneidad productiva, social y
regional del medio rural y su diversidad agro ecolégica; autoempleo vy
empleo permanente; diversificacién productiva incluyendo Ila no
agropecuaria; ordenamiento de mercados y enriquecimiento del medio
ambiente; desarrollo de capital fisico y no solo de infraestructura
productiva, cajas de ahorro, micro financieras y el desarrollo social y no la
manipulacion de los actores rurales.

Para las actividades productivas, las cadenas de valor y las redes de
productores, se enfatiza el apoyo a la produccién de insumos agricolas
quimicos y orgdnicos, insumos pecuarios (alimentos balanceados vy
productos veterinarios); apoyo a la transformacién de granos bdsicos,
productos pecuarios y acuicola; elaboraciéon de productos procesados
derivados de productos agropecuarios; apoyos a la comercializacién de
granos bdsicos, miel y sus derivados, café, cacao, hoja de maiz, especias,
carne, lacteos y pescado; apoyo a las empresas de servicios, tales como
tiendas de abarrotes y molinos de maiz y la asistencia técnica para la
cadena agroadlimentaria y pesquera.

La Direccién General de Comercializaciéon consolida las lineas de apoyo
del periodo anterior e incluye en su estructura las actividades de apoyo a
la microempresa; se enfoca a elevar la competitividad de las empresas
sociales mediante apoyos a su actividad productiva, combinados con
apoyos a la promocién comercial de sus productos y servicios.

a. Politicas al Interior del FONAES

En este periodo el organismo registra modificaciones sustanciales en lo
interno al ser transferido de la Secretaria de Desarrollo Social a la Secretaria
de Economia.

Su misidn, visidn y objetivos son recrientados al desarrollo empresarial. La
mision se dirige al otorgamiento de apoyos para dotar a la poblacion
objetivo de capacidades emprendedoras en los aspectos organizativo,
productivo y comercial; la vision es convertir al FONAES en un organismo
promotor del desarrollo regional, productivo y sustentable que facilite el
mejoramiento de la calidad de vida de los empresarios (as) sociales.

11



Sus objetivos se orientan a:

TSR e R sk L L Y AT ey

v i,

v' Planear la inversién para orientarla a proyectos de impacto
regional y nacional.

g v Promover el asociacionismo gremial y productivo que
integre alos productores regional y nacionalmente.
“ v Incorporar alas empresas sociales a las cadenas de valor.

v Generar productos con valor agregado.

v' Aprovechar la sinergia con ofros programas.

v Generar esquemas de capitalizacion auténomos y de largo

4
5;-
?,
-
#
i
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plazo para financiar proyectos productivos; operados vy
dirigidos por las empresas sociales.

Para instrumentar estos objetivos la estructura funcional se establece en
dos niveles: las dreas sustantivas y las adjetivas; dentro de las sustantivas se
encuentra la Direccién General de Comercializacion.

2. Lineas de Politica de la Direccién General de Comercializacion

A) Ambito de competencia

Desde el origen del organismo la Direccién General de Comercializacion
tiene a su cargo dos funciones fundamentales: a) la evaluacién de los
proyectos, y b) la promocién de los productos de las empresas que apoya
el FONAES.

A partir del afio 2001 la funcién de evaluacién de proyectos se realiza por
dos direcciones de drea: la Direccién de Microempresas y la Direccidn de
Comercializacién. La primera atiende empresas con un méaximo de 10
empleos y 10 socios; con un rango de inversion por parte del FONAES de un
minimo de $50,000.00 y un mdximo de $300,000.00.

La Direccidn de Comercializacién, en la que estoy adscrita, es la
responsable de la evaluacién de los proyectos de la empresa social de los
sectores industria, servicios y comercio que sobrepasa los 10 socios, y de la
comercializadora social. El rango de inversién del apoyo flucta desde
$300,000.00 hasta un maximo de $5°000,000.00.

B) Proceso de Planeacion

“Si no sabes a dénde vas, cualquier camino te conduce alli”. Cordan

12



Esta frase del Cordn que menciona en su introduccion el Programa Integral
de Fortalecimiento Institucional de la Educacién Media Superior, explica
por si misma la necesidad de planear.

La Planeacién es el proceso mediante el cual el ser humano determina
racionalmente a donde quiere ir y como llegar alld. Significa que "las
decisiones de hoy producirdn resultados en el futuro; resultados que se
desprenden de la finalidad y de los objetivos de la organizacion'.g

El enfoque de la Planeacién de la Direccion de Comercializaciéon
considera el punto de vista de la prospectiva, ya que ésta implica un
disefio creativo y dindmico del futuro deseado, al que se van
confrontando el pasado y el presente para explorar futuros factibles y
seleccionar de éstos el mds conveniente; se asocia a una situacion futura y
deseable que aun no existe pero que se busca construir: las empresas
sociales.

La construccién de empresas sociales debe estar basada en una vision
compartida del futuro, implica conocer y valorar la relacién existente entre
lo que cada uno lleva a cabo y lo que otros hacen y sus efectos sobre la
realidad. Este enfoque participativo de la prospectiva se expresa
claramente por Tomds Miklos y Maria Elena Tello: “El futuro (‘porvenir’) es
un horizonte amplio y abierto en el que ciframos ideales y esperanzas, s
un dmbito en el que podemos imaginar y crear; es el dmbito de la
voluntad™"?

El estilo prospectivo funciona a la inversa del proceso tradicional que es
eminentemente retrospectivo, ya que inicia con la caracterizacion de los
futuros posibles para después seleccionar el mads deseable, utilizando
técnicas para la proyeccién de metas.

Este enfoque no es aplicable cuando existen tantos futuros como el
numero de actividades que puede realizar la poblacion objetivo del
FONAES, que conlleva modificaciones en las lineas de atencién
establecidas y en el presupuesto y metas programados, lo que reduciria el
proceso de planeacion a la asignacién y el ejercicio del presupuesto y del
numero de metas asociadas. Al establecer un futuro deseado, se formulan
objetivos y se busca activamente los medios para su obtencion, dando

8 Fuente: Ivanicevich, 1997, p. 199
9 Texto del libro de Tomas Miklos y Maria Elena Tello Planeacion Prospectiva, p. 14
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una dimensién al proceso de planeacién desde la formulacién de los
ideales sociales mds generales, hasta los detalles de implantacion de las

decisiones individuales.

En el Cuadro 1 se muestra el alcance de la prospectiva en el proceso
general de planeacién, que incluye las etapas de investigacién del futuro,
la planeacién normativa y la planeacién estratégica, en lo que se refiere al

disefio de politicas.

CUADRO 1. MODELO GENERAL DE PLANEACION

INVESTIGACION PLANEACION

DEL FUTURO ] NORMATIVA/

_ B cque
(QUE QUEREMOS Y [l DEBERIAMOS
DESEAMOS HACER?
HACER?
- JPORQUE?
v PERSPECTIVA A
LARGO PLAZO

LPARA QUE?

v DISENO Y
EVALUACION DE
ALTERNATIVAS
FUTURAS

M ALCANCE DE LA PROSPECTIVA :

"DEBER SER"

DEFINIR FINES
FUTURO DESEADO

DERIVACION DE OBJETIVOS

C) Objetivos y Estrategias

| Fuente: Planeacién Prospectiva. Tomdas Miklos y Maria Elena Tello. p. 64,

LQUE ) PREVISION Y
PODEMOS ? EVALUACION
HACER?

LCOMO? (CUANDO?

“PUEDE SER HECHO" “SE HARA"

DISENO DE | DISENO PARA ACCION
POLITICAS
S REQUERIMIENTOS
DERIVACION DE ORGANIZACIONALES
METAS

IMPLANTACION

Las politicas de desarrollo del Gobierno Federal establecidas en el plan
nacional de desarrollo y sus programas sectoriales determinan la
perspectiva de largo plazo y las politicas institucionales; las reglas de
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operacioén el “deber ser”. A partir de estos principios la Direccion General
establecié sus objetivos, estrategias, lineas de politica de atencién y sus
metas.

Los objetivos de largo plazo corresponden a los ejes conductores de la
actividad de la direccién, que fueron modificdndose en las diferentes
administraciones de acuerdo a las necesidades, desarrollo y consolidacion
de las empresas sociales y a las politicas publicas que orientan el quehacer
del organismo.!0

Las de corto plazo responden al presupuesto anual asignado a la
Direccién General de Comercializacion y a la demanda de las empresas
sociales que ésta atiende.

La actividad sustantiva de la Direccién General es el financiamiento a
proyectos de comercializaciéon. Esta funcion desde el origen de la
institucidn la realiza la Direccién de Comercializaciéon por lo que en este
informe me refiero particularmente a esta area.

a. Objetivos en el Mediano Plazo

v Promover con las empresas comercializadoras del sector social la
generacién de esquemas de capitalizacién sustentables para el
financiamiento de sus proyectos productivos.

v Alcanzar mayores impactos en el desarrollo social a través de la
articulacién de las empresas sociales al esquema de capitalizacion, con
el apoyo a proyectos productivos que promuevan el desarrollo regional
y/o sectorial.

v Consolidar las empresas sociales apoyadas mediante procesos de
integracién autogestiva por sectores, regiones y ramas econdmicas.
b. Objetivos en el Corto Plazo
v Promover la competitividad comercial de las empresas sociales

mediante la promocién de esquemas de asociacionismo e integracion
que faciliten su posicionamiento en los mercados.

10 Fuente: Programas Anuales de Trabajo de la Direccion de Comercializacién realizados en el
periodo 1992-2004 con la participacién de todo el personal operativo.
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Promover la coordinacién interinstitucional y al interior del FONAES para
elevar el nivel de impacto de los apoyos en el dmbito regional.

c. Estrategias

Articulacion  de  servicios de elaboracion de  proyectos,
acompanamiento y asistencia técnica para el desarrollo de esquemas
cooperativos y solidarios en proyectos de impacto regional, estatal y
nacional.

Consolidacién de servicios de asistencia técnica, estudios de mercado
e imagen corporativa en empresas sociales con ventajas competitivas
por el tipo de producto o servicio que ofrecen.

Fortalecimiento de los procesos de integracién de las empresas de
segundo y tercer nivel con servicios de capacitacion, imagen
corporativa, asistencia técnica y activos fijos y de trabajo, con énfasis
en las cadenas sociales de produccién — consumo, para consolidar sus
nichos de mercado y su posicionamiento en los mercados nacional e
internacional.

d. Lineas de Politica y Politicas Operativas

A partir de los principios establecidos por el FONAES y sus Reglas de
Operacién para atender las ideas y proyectos de inversion de las
empresas sociales, la Direccién de Comercializacién establecid como
sus lineas de politica eje las siguientes:

Articulacién de redes horizontales de empresas sociales por sector, rama
o linea de producto para ofertar en escala sus productos y consolidar su
demanda de insumos, para favorecer el desarrollo de la capacidad
econdmica, cultural y social de los participantes y de su entorno.

Integracién vertical de empresas sociales para su insercién en los
diferentes eslabones de la cadena Produccién - transformacion -
distribucién - consumo, considerando las distintas actividades
productivas que se redlizan dentro de la economia campesina y
popular y su impacto en el empleo, el ingreso, la organizacién, la
participacion cultural y social y el bienestar.
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Los criterios generales que orientan estas lineas y las politicas operativas'!
aplicadas son |os siguientes:

W

1. Los grupos sociales tienen y mantienen la iniciativa sobre su proyecto,
FONAES respalda no reemplaza esa iniciativa. Sustituir la iniciativa social con
la iniciativa oficial, ha contribuido al fracaso de los grupos sociales,
particularmente en el campo.

e

EES e

2. La viabilidad social impacta e incluye la viabilidad econémica; la viabilidad
econdémica no es externa a lo social. Es la organizacion social el factor
central de la eficiencia y el éxito en las empresas sociales.

. 3. Se apoyan las iniciativas y capacidades empresariales de las
organizaciones sociales de productores de bajos ingresos para estimular su
capacidad autogestiva y contribuir al combate de la pobreza. Apoyando
sus iniciativas de comercializacién con estricto respeto a sus decisiones se
estimula su autonomia y se contribuye a mejorar sus condiciones de vida.

e O L B

| 4. Para consolidar las iniciativas y capacidades empresariales de los grupos
de bajos ingresos, se instrumentan mecanismos para implementar redes, !

ramas o cadenas que contribuyan a la permanencia de las empresas en el
mercado y a una mayor eficiencia en su operacion.

Sty

_4 5. No hay procesos comerciales al margen del resto del proceso productivo.
' Mejorar la comercializacién es hoy un estimulo directo a la produccién de
efecto multiplicador y sostenido.

R R

6. Se dard prioridad a las actividades integrales y con efecto en el nivel
regional. Los apoyos deben formar parte de un proceso econdmico
completo, insertado en el desarrollo social productivo.

R

et werknaetin el

Estos criterios y las lineas de politica de la Direccion de Comercializacion
han permanecido durante el horizonte de vida del FONAES, lo que
confribuye a la permanencia y consolidacion de las empresas
comercializadoras del sector social y eleva el nivel de impacto de las
acciones del drea.

La permanencia de estas lineas tiene su justificacion en los resultados de
las evaluaciones realizadas por la direccién durante el periodo 1991- 2004

1 Fuente: Manual de Procedimientos y Directrices Generales de la Direccion General de
Comercializacién. Abril de 1998
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que incluye los 2,608 apoyos otorgados cuyos proyectos representan una
inversion de 882 millones de pesos.

Me parece relevante sefialar que de estos proyectos la subdireccion a mi
cargo redalizé la evaluacién de 1,504 proyectos a los que se asigné el 57%
del total de la inversion.

Los resultados que se alcanzaron en las diferentes ramas y lineas de
producto se muestran en el Cuadro 2. Estos apoyos representan en el
periodo el 91% del monto total otorgado y el 71.5% de las metas

alcanzadas.

Cuadro 2
Participacién de las Principales Lineas de Productos
Periodo 1991 - 2004

Lineas de productos ~ Monto de las Aportaciones
por linea
Productos Nimero de Apoyos (Millones de pesos)
Café 761 380
Granos e Insumos 599 270
Chicle 55 12
Miel 74 | 70
Cacao 100 i 50
Productos basicos | " 149 ) iy
para el abasto comunitario | ! o
Pimienta 18 2
Artesania 111 3
Aguacate 4 6
Subtotal 1,864 i 802.6
% de Participacion respecto
al fotal 71.5% 91.0%
Otros (resto) [ 744 79.1
Total/Total 2,608 _ 881.7

Fuente: Cuadro elaborado por Sara Chavez con los datos obtenidos de la evaluacién de resultados
realizada por personal de la Direccién de Area al clerre de cada ejercicio fiscal.
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e. Metas

En las metas alcanzadas se destaca, por su importancia en el monto de la
inversién y el nUmero de apoyos otorgados, las cadenas de productos
terminados realizadas por las redes de empresas sociales.

Estas cadenas representan el 39.8% del monto total otorgado y el 35% del
numero de apoyos. Su cuantificacién se realiza a partir del ejercicio 2001
en el cual los procesos de articulacidn se consolidan en empresas
integradoras. :

De 872 proyectos con apoyos por un monto de 348.1 millones de pesos, se
distinguen las empresas que se han integrado verticalimente para
acercarse al consumo con productos terminados y las que se han
organizados en red a través de alianzas estratégicas entre ellas y con
empresarios privados. Estas cadenas representan el 74% del monto
ejercido y el 71% del nUmero de apoyos.

Entre estas cadenas se destacan las siguientes:

v La cadena maiz - tortilla
v La cadena de productos orgdnicos terminados; principalmente el
café, la miel, el amaranto, el cacao y la jamaica.

Estas cadenas registran una mayor participacion en la inversion, por
condiciones favorables en el mercado y por la aplicacion de subsidios y
topes a los cupos de importacién; en el sorgo, se restringe la entrada de
grano importado y se aplican subsidios al sector pecuario para que
compre preferentemente a productores nacionales, y en el maiz blanco se
favorece su consumo nacional garantizando a los productores un ingreso
objetivo.!2

Por otra parte, los productos orgdnicos registran una demanda creciente
en mercados diferenciados de Europa y Estados Unidos cuyos
consumidores los prefieren por sus caracteristicas; estos mercados son
nichos para sectores de pequefios productores que se han especidlizado
en su produccidn y transformacién.

12 Estos subsidios son aplicados a través del Programa de Apoyo ala Comercializacién en Mercados
Excedentarios. ASERCA — SAGARPA. ano 2004,

19



Las metas alcanzadas por estas cadenas se muestran en el Cuadro 3:

Cuadro 3
‘Principales Cadenas de Productos
Periodo 2001 - 2004

eadeprocucto | e e e | Nimerode | L cence
5 e L@
Cadena maiz-Tortilla ,
prerrsei o N DN Y R S
Tostadasdemaiz . . . 004 . b TN E—
Insumos agricolas .. . T G N
Mogdemate oo 44 ________ I SR ot Lot o
Red de tortillerias : 24 i ' 10 !
Subtotal i 108.2 31% 129 15%
___________ CodenaPecvaria | ! | s
Granos basicos - smentos blanceades, .. 84 L ¥
Produccion de lacteos 5 2.6 5 : 7 i
subtotal 5 1.0 ; 3% 5 14 } 2%
Cadena café 1 I
Café tradicional 13.3 ﬂ' ------ F 70 4
Subtotal 5 133 5 4% ; 70 5 8%
____Cadena de Productos Bdsicos | ? P S e Lees )
Red de productos bésicos - o6 - --------------- P a2 4
Subtotal i 9.66 3% : 142 : 16%
3 _E‘?E’_‘i’f?ﬁ’_‘, Productos Orgénicos , ! :
R S NN R R AR ——
Borjoll_ e b B,
Gacan : 8.3 : : 25 :
Gl T e T
oo S T T N, N T
Miel de agave y de abeja i 13.0 ': | 15 |
Subtotal : 107.8 ; 31% ; 150 : 17%
Cadena de artesaniahechaamano | T A, e
Ceramica y textiles 10.7 : 11 :
Subtotal § 10.7 : 3% : 111 { 13%
Cadenas de productos diversos | 89.4 P 26% i 256 i 29%
Total / Total ' 348.15 : 100% : 872 ' 100%

Cuadro elaborado por Sara Chdvez con los datos obfenidos de los informes de evaluacién de la
Direccién de Comercializacion en el periodo 1992-2004.




f. Seguimiento y Evaluacion

Los resultados del seguimiento y evaluacion a los proyectos apoyados
demuestra que la integraciéon en cadenas de valor y/o articulacién en
redes, potencia la capacidad productiva y organizativa de las empresas
sociales; fortalece la formacién del tejido social, disminuye los riesgos en sus
transacciones comerciales y coadyuva a la distribucién de beneficios a sus
socios y a las comunidades en las que tfiene influencia.

La integracién de productores en redes horizontales que compran o
venden en comun, abarata costos de adquisicion de los insumos y permite
obtener mejores precios en los productos que ofertan; les da acceso a
servicios de asesoria que de manera individual implicaria un alto costo y al
dar valor agregado a sus productos primarios, los acerca a mercados de
consumo, generando mayores excedentes, que son redistribuidos a lo
largo de la cadena social.

La integracién y articulacién de las empresas resulta de la existencia de
liderazgos, de la cohesién y solidaridad entre los miembros y del desarrollo
de una visidn empresarial sin perder la vinculacién a su comunidad.

g. Estructura de la Direcciéon de Comercializacion

La estructura de la direccion es horizontal, dando a cada responsable de
proyecto una responsabilidad igual, sin importar los niveles de puesto, con
una linea de supervisién por parte de dos subdirecciones y la integracion
centralizada de resultados y propuestas por parte del director del area.

Cada responsable tiene asignado actividades especificas: la validacién
del grupo, la evaluacién del proyecto, la comprobacién de los recursos, el
seguimiento de la empresa social y su proyecto y la recuperacion de los
recursos.

La orientacién, los objetivos, las estrategias y lineas de politica se
concretan en un programa de trabagjo, que determina las lineas de
productos a atender, el presupuesto que se asigna y las metas a cumplir.

Esta organizacién permite al personal tener una vision integral del conjunto

en el mediano y corto plazos y retroalimentar el proceso de planeacion;
promueve la participacién del personal en todos los niveles y su
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comunicacién y se logran los consensos y la fiexibilidad de su actuacion
ante condiciones cambiantes del entorno, eliminando los riesgos de
dispersidon de actividades y de desviaciéon de los objetivos, estrategias y
metas establecidas en la planeacion.

Una de las aportaciones mds importantes del personal es el desarrollo de
criterios especificos para la evaluacién de los proyectos por linea de
producto. Estos criterios se han desarrollado a partir de la especializando
del personal y su compromiso social con la poblacién que atiende el
organismo.

La evaluaciéon de proyectos y el seguimiento puntual a su desarrollo y
consolidacién permite retroalimentar el esquema de planeacion, a partir
del cuadl se asigna la inversion en cada ejercicio presupuestal.

Los resultados que se presentan son producto de la accién coordinada de

las empresas sociales y las representaciones estatales del FONAES con la
orientacion y participacién de la Direccién de Comercializacion.
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CAPITULO II
PRESENTACION DE LA METODOLOGIA DE EVALUACION

La evaluacién para la Direccion General de Comercializacién se divide en
dos aspectos: la evaluaciéon socioeconémicay la evaluacion financiera.

La primera y mds importante es la evaluacion socioecondmica, que se
redliza a partir de la validaciéon en campo. En ésta se determinan sus
condiciones de organizacién social y empresarial y, en consecuencia, si €l
solicitante es poblacion objetivo.

La validacién forma parte del procedimiento de autorizacién del apoyo.

1. Recepcién, registro y verificacion

! preliminar de la solicitud.

| 2. Validacién de la poblacién objetivo y del
valor de sus aportaciones.

Evaluacion del proyecto.

Dictaminacidén del apoyo.

Autorizacion y liberacién de los recursos.

S G

1. Evaluacién Socioecondémica del Solicitante

Mediante una visita de campo a las instalaciones del solicitante, a la que
deben asistir el mayor nUmero de socios y participantes en el proyecto, el
personal del FONAES lo valora en los aspectos cualitativo y cuantitativo.

En el aspecto cudlitativo se verifica si el solicitante forma parte del sector
social y el nivel de su marginacién. Asimismo, se valoran los siguientes
aspectos:

Situacién de la organizacion.
Participacién de los socios en la empresa.
Capacidad Técnica del grupo.
Conocimiento del proyecto. _
Los beneficiarios y los empleos que genera.

g
i
|

nhWN
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En el aspecto cuantitativo, se verifica la existencia de las aportaciones que
se comprometen en el proyecto y su acreditacién. Esta Ultima se realiza
mediante facturas, recibos, néminas, listado de clientes, andalitico de
inventarios y en su caso, con constancias firmadas por un fedatario
pUblico.

Al finalizar el proceso de la validacién el evaluador dictamina la
elegibilidad de la poblacion objetivo, su nivel de organizacioén, el grado
de la apropiacién de su propuesta'y sus aportaciones al proyecto.

Estos elementos se reflejan en el dictamen de elegibilidad de la poblacion
objetivo y de sus aportaciones.

Si el dictamen es negativo se establecen compromisos para modificar las
condiciones del grupo en un plazo que se fija entre las partes; pasando ese
plazo, si no se cumplen los compromisos pactados, se considera como una
propuesta desistida por parte del solicitante.

El modelo de dictamen que se presenta a continuacion lo disefié con base

en los criterios de evaluacién aplicados a los proyectos a mi cargo.

Cuadro 4
Evaluacién de la Situacién Socioeconémica de la Poblacién Objetivo

Criterio de Evaluacion Positivo | Negativo

1. Situacién de la Organizacion.

1.1 Unidad interna entre los socios y sus liderazgos.

1.2 Vinculacién entre los socios.

1.3 Participacién del grupo enla elaboracion del proyecto.

2. Participacién de los Socios.

2.1 Participacién directa enlas actividades del proyecto.

2.2 Compromisos de aportacion en efectivo o en especie.

23 Conocimiento del proyecto y su operacion.

Dictamen de la capacidad organizativa en tormo al proyecto.
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3. Capacidad Técnica del Grupo.
3.1 Experiencia en la actividad que se llevara a cabo.

3.2 Capacidad técnico - administrativa para la ejecucion y
operacion del proyecto.

3.3 Visién emprendedora y desarrollo empresarial.

Dictamen de las capacidades empresarial, técnica y administrativa

4. Nivel de Marginacion y Escasez de Recursos.

4.1 Ubicacién geogrdfica y dmbito de influencia en micro
regiéon o en regién de marginaciéon media.

4.2 Acceso limitado a los recursos de la banca comercial para el
desarrollo del proyecto.

4.3 Integrantes indigenas de alguna etnia.

5. Responsabilidad Social.

5.1 Restitucion de apoyos anteriores otorgados por el FONAES.

5.2 Recuperacioén del financiamiento de otras fuentes.

5.3 Aplicacién y Comprobacion total de los recursos otorgados
con anterioridad por el FONAES.

5.4 Aplicacién y Comprobacion total de los recursos otorgados
por otras instituciones.

5.5 Cumplimiento en la entrega de informacién requerida por el
FONAES.

Dictamen del nivel de marginacién, escasez de recursos y
corresponsabilidad del solicitante

Cuadro NUmero 5
Validacién y Evaluacién de las Aportaciones al Proyecto

Criterio de Evaluacién Positivo | Negativo

1. Aportaciones al proyecto

1.1 Documentacién de soporte que acredita la propiedad o
posesion de los activos.

1.2 Los activos fijos y de trabajo se relacionan directamente con la
actividad, el tamafio del proyecto, sus calendarios y etapas de
operacion.

Dictamen de validacion de aportaciones.

Dictamen General y en su caso, recomendaciones y compromisos
A establecer con el grupo.
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La opinién del evaluador se realiza respecto a la participacion de los socios, su nivel de
organizacién, la existencia de los bienes manifestados, el numero de socios, no socios y de
mujeres; los empleos generados permanentes y temporales y los beneficiarios.

Fuente: Cuadros 4 y 5 elaborados por Sara Chavez a partir de las validaciones a los proyectos a
cargo de la Subdireccién de Comercializacion en el periodo 1992-2002.

Si el dictamen es positivo se continGa con el proceso de evaluacion del
proyecto.

2. Aspectos Generales de la Evaluacién Técnica y Financiera del Proyecto
A) Evaluacion Técnica

La evaluaciéon técnica incluye el andlisis del proceso de ejecucion vy
operacién del proyecto en tiempos, requerimientos materiales y recursos
humanos, asi como del mercado.

B) Evaluacién Financiera

La evaluacién financiera se apoya en indicadores tipicos de la TIR y VAN.
Para la Direccién de Comercializacion el VAN (Valor Actual Neto) y la TIR
(Tasa Interna de Retorno) son Unicamente indicadores, no son
determinantes para la autorizaciéon de un proyecto. Sus resultado puede ser
manejado a la alza o a la baja por algun técnico desde cualquier escritorio,
manejando diferentes escenarios.

Un proyecto con una TIR muy alta no necesariamente garantiza que su
operacién sea exitosa; quien genera el éxito de la empresa es la
organizacién: su capital humano. Y a la inversa, una TIR muy baja no implica
obligadamente una empresa fracasadas si la organizacién tiene experiencia
y estd comprometida con su proyecto.

3. Evaluacién del Contenido del Proyecto

El proyecto deberd contener los aspectos generales que se enlistan a
continuacién, a partir de los cuales el evaluador emitird su opinion.

Alcance y atributos

Disefno organizativo

Estudio de viabilidad comercial
Estudio Técnico y Operativo
Estudio Financiero

LESNSNA
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a) Alcance y atributos, que incluye la informacion bdsica del
proyecto y el motivo por el que se solicita la inversién y su monto.
Debe expresar claramente la ventaja de la oportunidad y/o la
solucion de la necesidad.

Si ya contaron con un apoyo anterior del FONAES, especificar su uso
y sus resultados en términos productivos, comerciales y organizativos,
y las perspectivas del nuevo apoyo.

b) Objetivos y metas respecto al alcance del proyecto y la
estrategia de la empresa.

c) Disefio organizativo de la empresa respecto a su figura juridica,
oérganos de direccién, atribuciones y principios organizativos vy
estatutarios

d) Estudio de viabilidad comercial que incluye el mercado metay el
estudio de la competencia directa; descripcion del producto y su
diferenciacién; los precios y su aplicacion; los canales de
comercializacién y condiciones de entrega y las acciones de
promocidn y difusién.

e) Estudio técnico en el que se describe la actividad productiva,
comercial o de servicios y sus procesos; su localizaciéon y la
infraestructura del lugar de ubicacion; el drea de influencia; los
proveedores de materias primas y la logistica de entrega:; el proceso,
su tecnologia vy su logistica de distribucion; se identificardn los costos
que implica, con los cdlculos individuales y agregados respectivos y
el cdlculo del punto de equilibrio.

Por la problemdtica registrada en los proyectos evaluados se debe
manifestar de manera especifica las normas, permisos y tramites que
se necesitan, los seguros contratados y la opinién de la entidad
responsable sobre el impacto ambiental.

f) Esquema de Operacién y Estructura Administrativa del Proyecto en
el que se manifiesta la estructura de funciones definidas y asignadas
y el nombramiento de un responsable del proyecto; los mecanismos
de control de la operacién y para el manejo transparente del
recurso; los compromisos de capitalizacién y de la distribucion de
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utiidades por estructura acordada y por reglamento infemo o
estatutos y el padrén actualizado de productores activos

g) Estudio Financiero, que muestra la rentabilidad del proyecto, su
capacidad de pago y la posible capitalizacién en el plazo en que
cuenta con los recursos del FONAES; se incluye el presupuesto de
Inversiones fijas, diferidas y el capital de Trabajo, en el que se debe
diferenciar la aportacién del grupo y del FONAES. Todas las
aportaciones del grupo deben estar relacionadas con el proyecto.

Incluye fuentes de Financiamiento sus condiciones de plazos y tasas
de interés y su porcentaje en la estructura del proyecto, con la
finalidad de que el monto del FONAES no rebase el 40% que
establecen las reglas de operacion.

Se acompafa de un estado de resultados proforma y un flujo de
efectivo o un estado de origen y aplicacion de recursos, que
considere la revolvencia del capital a fin de determinar
correctamente el cdlculo del capital de trabajo.

Por considerar que los activos fijos son bienes que el solicitante
aporta al proyecto son costos hundidos y no se incluyen en el flujo de
efectivo a menos que esto implique su adquisicion o construccién. Si
las aportaciones son en mano de obra y gastos de operacion no le
cuestan al proyecto por lo que se omite su monto en el periodo en
que éstas seran aportadas.

Se consideran como indicadores de rentabilidad la relacion
beneficio costo, el Valor Actual Neto y la Tasa interna de retorno.

El evaluador analiza el contenido y lo refleja en los cuadros resumen que sé
presentan a continuacién:
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Cuadro §

Resumenes de los Apartados del Proyecto y Opinién del Evaluador

1. Disefic de la organizacién

Completo Incompleto
Concepto Se describen y se | Se describen No se
presenta de manera inciuye
documentacién parcial

Descripcion de la Sociedad y su
sistema de organizacion.

juridica.

Seleccién o adecuacién de la figura

estatutarios.

Principios de la organizacion y

Organos de direccién: de la
organizacién y de la empresa.

Opinién del Evaluador y en su caso,
recomendaciones.

Fuente: Cuadro elaborado por Sara Chavez a partir de las evaluaciones a los proyectos a su
cargo en la Subdireccion de Comercializacion en el periodo 1992-2002.

2. Estudio de mercado y definicidn de la estrategia comercial

Completo Incompleto
Concepto Apartados Se describeny | Se describen No se
se presenta de manera | incluye
documentacion parcial

Mercado meta para el
Producto o servicio
definido

Productos o servicios a
ofertar y su diferenciacion.

Comportamiento del
comprador o consumidor.

Andilisis de la competencia
directa.

Canales de
comercializacion.

Identificacion de la
demanda

Demanda real y potencial
de acuerdo a los canales
de comercializacion y

segmento de consumidor.

Definicion de la
estrategia comercial

Politicas de precios y de las
condiciones de entrega.

Mecanismos de promocién
y difusion.

Definicion de la
Estrategia de abasto
de los insumos

Caracteristica de las
materias primas e insumos.

Principales proveedores y
condiciones de compra.

Mecanismos vy logistica de
abasto de insumos.
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Opinién del Evaluador y

en su caso,
recomendaciones

Fuente: Cuadro elaborado por Sara Chavez a partir de las evaluaciones a los proyectos a su cargo
en la Subdireccién de Comercializacion en el periodo 1992-2002.

3. Estudio técnico

Completo Incompleto
Concepto Apartados Se describeny | Se describen | Nose
se presenta de manera | incluye
documentacion parcial

Andilisis de ubicacion del

proyecto

Marco y Micro localizacién
Localizacién (croquis). Micro regién en

que se ubica

Descripcion del sitio y de la
infraestructura con que
cuenta

Tamano del Proyecto

Factores condicionantes:
permisos y registros, seguro
contratado y opinién de su
impacto ambiental

Programa de produccion
mensual y anual del
producto con base en el
mercado

Ingenieria del
Proyecto

Andlisis y seleccion de la
propuesta tecnoldgica

Necesidades de maquinaria
y equipo (incluir cotizaciones
de proveedores)

Necesidades de materia
prima e insumos auxiliares

Paradmetros técnico —
productivos

Necesidades de servicios
auxiliares

Necesidad de mano de cbra
directa

Necesidad de obra civil e
infraestructura

Logistica de acopio
y/o distribucion

Ubicacion de centros de
acopio, de distribucion o de
puntos de venta

Programa de acopio

Costos

Costeo de los insumos, fletes
y personal del proyecto
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Opinién del Evaluador
y recomendaciones,
en su caso

Fuente: Cuadro elaborado por Sara Chavez a partir de las evaluaciones a los proyectos a su cargo
en la Subdireccién de Comercializacién en el periodo 1992-2002.

4. Resumen del esquema de operacién y estructura administrativa

Completo Incompleto
Conceplo Apartados Se describeny desgﬁben No se
se presenta de.monedd incluye
documentacion barcial
Importancia de la mano de cbra
Disefio familiar

Administrativo del
proyecto

Niveles de division de trabajo

Organigrama de la empresa

Necesidades de capacitacion
para los operadores del proyecto

Estructura de la
organizacion
(diferencia entre
dirigencia y
gerencia)

Asignacién de funciones a socios
o dirigentes

Estructura de toma de
decisiones.

Existencia de un gerente o
coordinador (lider) del proyecto

Mecanismo de capitalizacion de
la empresa y distribucion de
utilidades

Opinién del
Evaluador y en su
caso
recomendaciones
al grupo social

Fuente: Cuadro elaborado por Sara Chavez a partir de las evaluaciones a 10s proyectos a su cargo
en la Subdireccién de Comercializacién en el periodo 1992-2002.

5. Resumen del presupuesto, programa de inversiones y fuentes de
financiamiento

Concepto

Completo
Se describeny
se presenta
documentacién

Incompleto
Se describen de
manera parcial

No se
incluye

Presupuesto de las inversiones fija, diferida
y capital de frabgjo

Lista, duracién y secuencia de actividades

critica)

Diagrama de barras (en caso de
construccién de obra civil, con base a ruta

Fuentes de financiamiento y estructura de
aportaciones por fuente
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Opinion del evaluador y recomendaciones L ;'
| €n su caso
Fuente: Cuadro elaborado por Sara Chavez a partir de 1as evaluaciones a los proyectos a su
cargo enla Subdireccion de Comercializacién en el periodo 1992-2002.

6. Aspectos financieros

Completo T
: Incompleto
Concepto Se describeny | . dz.scrlFl;en da -No se
se presenla’ manera parcial incluye
documentacion

Estado de resultados pro formay
resultados anteriores

Politicas de capitalizacién y de
distribucién de utilidades

Cdlculo del punto de equilibrio
Cdlculo de indicadores, VAN, TIR 'y
relacion Beneficio Costo

Opinién del evaluador y en su caso,
recomendaciones al grupo

Fuente: Cuadro elaborado por Sara Chavez a partir de las evaluaciones a los proyectos asu €argo
en la Subdireccion de Comercializacion en el periodo 1992-2002.

7. DICTAMEN DEL PROYECTO EN SU CONTENIDO
Concepto Completo Incompleto No se
incluye

Alcances y atributos
Estudio Técnico
Estudio del Esquema de operacion y
estructura administrativa del proyecto
Estudio de Mercado
Estudio financiero
Opinién del evaluador y en su €aso,
recomendaciones al grupo
Fuente: Cuadro elaborado por Sara Chavez a partir de las evaluaciones a los proyectos a su
cargo enla subdireccién de Comercializacion en el periodo 1992-2002.

4. Variables de Riesgo y el Método de su calificacién

La toma de decisiones para la aceptacion de un proyecto incluye la
evaluacién seialada en los puntos anteriores y los criterios especificos para
cada vertiente productiva.

El grado de desarrollo de la Institucién y la diversidad de instrumentos que
atienden de acuerdo a los tamanos de la empresa y los sectores de
actividad en la que ésta participa, hacen imperativo contfar con
instrumentos y herramientas homogéneas para la evaluacion de riesgos.
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En este informe se presenta una metodologia de evaluacion de riesgos que
recupera la experiencia en la materia que personalmente he adquirido en
la atencién a grupos y empresas sociales y la aplicacién de conocimientos
adquiridos en mis estudios como ingeniero quimico

Esta metodologia tiene los siguientes alcances:

a. Aplicar criterios de riesgo homogéneos a los proyectos de
comercializacién y su medicion.

b. Contar con un sistema de ponderacién que permita administrar el
riesgo y oforgar mayor objetividad en la calificacién de la viabilidad
operativa, técnica, comercial y financiera de los proyectos por parfe
del encargado de su autorizacion.

A) Presentacidn de las variables de riesgo y el método de calificacion

Administrar el riesgo de un proyecto implica determinar las variables que
influyen en mayor medida en su éxito o fracaso a fin de dar mayor certeza
a la recuperacién de una inversion.

De acuerdo a la experiencia con la que cuenta la institucion en
evaluacion de proyectos se ha determinado un grupo de variables en los
aspectos de mercado, técnicos y financieros que fienen un peso mayor en
el riesgo de recuperacién de la inversion, las que son ponderadas para
obtener una calificacién promedio que refleja el nivel de riesgo: alfo,
medio y bagjo.

Cuadro 7
Tabla de Calificacion por Niveles de Riesgo

Riesgo/Calificacion

Bajo riesgo (?2-10)
Riesgo medio 7 -8
Alto Riesgo 0-<7

Fuente: Cuadro elaborado a partir de los resultados de la aplicacién
de la metodologia de evaluacién de riesgos.
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La calificaciéon final que alcanza el proyecto es el promedio de las tres
calificaciones obtenidas en los aspectos de mercado, técnico y financiero.

El proyecto es aprobado cuando los tres aspectos obtengan un minimo de
7, en caso contrario, se regresa el proyecto para su adecuaciéon por parte

del grupo o se rechaza definitivamente si el grupo no lo reorienta.

B) Variables consideradas en la evaluacién del riesgo y sus items asociados

Aspectos de Mercado

_____ Variables deriesgo en el Mercado
| Variables seleccionadas, sus items y sus valores asignados (en %)

Variable

Valor (%)

tem

Valor (%)

Producto

Presentacién del bieno
semviclo

LY

Las caracteristica del

producto o servicio
(Intermas e intfns ecas

Precio

R elacion del precio ce la
empresa respecto aldesu
competencia drecta

20

Fllacién de precios de
acuerdo a cos tDs Ygastos

Canal(es) de
Comercializacion

Compromisos deventacon
clientes (o0 soclos v
productores)

CantidadyDIversicadenlos
canales de comercializacién

8

34



Aspectos técnicos y operativos

Variables de Riesgo en los Aspectos Técnico - Operativo

Variables seleccionadas, sus ltems y sus valores asignados (en %)

 Voiable | VaorG9 | tem | Valor(o)

10

15

10

10

10




Aspectos Financieros

Variables de riesgo en el aspecto financiero
'Variables selecclonadas, sus items y sus valores asignados (en %) |

Variable Valor (%) tem Valor (%)
_ o | EXstenca ceinventario de 0
Oﬂmﬂ(ﬂ g SRR ; iz
byl Origen del Capital 4P asivo
Capial4Pasivo D e AT IV D
totalcapil contable) Aoiallcanial corsng.
20 E.lem.nq:;uon?\a-a_; 2
~ Oportnida ~ Oporwnidaddel
 Varacionanualenias
_ventas proyectadss D B

C) Mecdnica de Cadlificacion

Se establecen fres niveles de riesgo: minimo, medio y alto, asignado
a cada uno un nivel de calificacion.

Se consideran tres apartados a calificar: mercado, técnico -
operativo y financiero.

Se asignd un valor ponderado en porcentaje al ftem representativo
por variable del apartado, a fin de obtener por suma simple de
todos los items el valor total del apartado.

Se obtiene el promedio de los tres apartados que es la calificacion
global del proyecto.

Esta calificaciéon ubica el nivel de riesgo que tiene el proyecto.
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D) Diagrama del Proceso de Calificaciéon

Fuente: Diagrama elaborado por Sara Chévez Leén en coordinacién con la Direccién de
Informdatica de la Direccién General de Comercializacion.

El desglose de las variables, sus items y el resultado a obtener se presenta
en el Anexo | en su aplicacion al proyecto de produccion 'y
comercializacién de miel de agave.
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E) Presentacidon del Dictamen de Andilisis de Riesgo

Factores de Riesgo
Relevantes

Apartados/
Calificacién

Acciones previstas para
enfrentar el riesgo

Acciones previstas
para potenciar la
sustentabilidad en el
tiempo

a) En el mercado

b) En el aspecto
financiero

c) En los aspectos
técnico - operativo

Opinién del evaluador de acuerdo a la calificacién y las acciones emprendidas para disminuir el

riesgo

5. Indicadores de Beneficio Social en Proyectos Integradores con Impacto

Regional

Para proyectos que integran a varias empresas de una cadena social de
productos terminados, que requieren inversiones mayores a un millén de
pesos, la direccién realiza una evaluacion adicional a las anteriormente
planteadas para cuantificar los beneficios sociales de estos proyectos y su
impacto en las regiones en que tienen influencia.

Esta evaluacion se realiza a partir de un comparativo de los beneficios con
proyecto y sin proyecto, destacando los incrementos que genera el

proyecto.

Las variables a evaluar son los siguientes:

a) El grado de la Integracién de la organizacion.

b) El grado de la integracién productiva.

c) Posicionamiento en el mercado.

d) Beneficios adicionales a la rentabilidad cuantificables o no

e) Desarrollo Empresarial
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presentan en el Anexo Il del presente informe en su aplicacion al proyecto.

A) Dictamen del Proyecto para su Autorizacion

Concepto Apartado Acciones a emprender para la
permanencia de la empresa y plazos
para su ejecucion

Problema u oportunidad a

Alcance
atender -

Andlisis del riesgo y de
los indicadores de
rentabilidad

Principales indicadores de

Las variables y los indicadores que se establecen para la evaluacion se
rentabilidad y de riesgo

Beneficios y costos con

Beneficios y costos indirectos proyecto y sin proyecto

Puntos criticos

Opinidn favorable,
desfavorables o condicionada
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CAPITULO IlI
APLICACION DE LA METODOLOGIA AL PROYECTO DE PRODUCCION Y
COMERCIALIZACION DE MIEL DE AGAVE

Este proyecto se selecciona como estudio de caso por el nUmero de
productores y empresas involucrados, el monto de inversion, el mercado
en el que posiciona su producto, la sinergia institucional que genera y
porque involucra la participacién de un despacho de ingenieros quimicos
gue con sus conocimientos en la materia han facilitado su desarrollo y
operacion.

1. Resumen Ejecutivo del Proyecto y su Proceso de Planeacién
A) Antecedentes

En marzo de 2002, Nekutli, S.A. de C.V. empresa social del estado de
Jalisco obtiene un contrato en el mercado norteamericano de comida
sana para comercializar miel de agave, edulcorante natural de fructuosa
apreciado por sus propiedades naturales.

Para satisfacer la demanda existente, establece contacto con otros
productores de agave; en este caso con productores del municipio de El
Cardonal, Hidalgo.

Estos grupos producen naturalmente el agave sin aplicar plaguicidas o
pesticidas para el combate de plagas propias de la planta, dado que
éstas constituyen una fuente importante de proteinas para el hombre, por
lo que los campesinos las recolectan de manera manual en la temporada
en que se presentan.

Las condiciones de cultivo en esas condiciones les otorgan ventaja para
obtener un certificado orgdnico en el corto plazo.

En junio del 2002, se inicia la formacion de la organizacion que integra a
114 productores interesados en llevar a cabo un proyecto de valor
agregado al aguamiel y la certificacion organica de sus parcelas. En
febrero del 2003 se otorga el certificado orgdnico por la empresa BCS-
BKO-Garantie GMBH con sede en Alemania a una superficie de 627.55
hectdreas que fue ratificado en enero de 2004.
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l.a ubicacién de los productores es en las localidades de San Miguel
Tlazintla, El Sauz, Santa Teresa Daboxtha, Durango Daboxtha, San Andrés
Daboxtha, Cuesta Blanca, El Bondho y Ejido Pozuelos.

Los productores se organizan en cuatro cooperativas mismas que integran
la “Unién de Cooperativas Productores de Maguey del Valle del
Cardonal”, S. C. de R. L. de C. V., que se constituye en marzo de 2003.

En el mismo afio la unién presenta al FONAES el proyecto para financiar la
construcciéon de la planta de procesamiento de miel de agave que se
autoriza con un monto de $2°000,000.00 iniciGndose las operaciones en
febrero de 2004.

Es importante destacar la importancia de este proyecto como detonador
de desarrollo en las comunidades pobres del Valle del Mezquital al generar
actividades sustentables con recursos naturales propios de la region;
conservar el ecosistema; generar empleo permanente; diversificar las
actividades productivas y promover la formacion de capital humano vy
social.

B) Diferenciacion del producto

El Jarabe de Agave Orgdnico es un edulcorante natural alto en fructuosa
extraido del Agave Mexicano. Es 1.4 veces mds dulce que el azucar y
contiene la mitad de sus calorias y no estimula la secrecion de insulina
digestiva como otros azicares.

Sus aplicaciones son multiples. En general la industria alimentaria la utiliza
como edulcorante. En casos especificos tiene otros usos. En la industria
lactea sirve como mejorador de cuerpo, ayuda a disminuir el punto de
congelacién, estabiliza la espuma y es un potenciador de sabor. En la
industria de las bebidas de utiliza como edulcorante en bebidas
energéticas, jugos, vinos y te. Adicionado a la cerveza o bebidas
derivadas de esta, aumenta la fermentabilidad.

En productos de fruta sirve como plastificante (gel) y ayuda a resaltar su
brillantez. En la reposteria se usa en la elaboracién de galletas, glaseados y
rellenos de crema y en la confiteria inhibe la cristalizacion. Es
recomendado para la elaboracién de cereales como hojuelas de maiz y
cereales inflados.
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NEKUTLI la comercializa en su presentaciéon color dmbar. La unidon en un
color mds oscuro con un mayor sabor a agave.

Las ventajas del producto son su alto contenido en fructuosa, alta pureza,
facil manejo, el certificado organico Internacional emitido por BCS-OKO-
Garantie GMBH vy el certificado Kosher Pareve.

C) Aspectos organizativos

Para desarrollar el proyecto la unién fue apoyada por Nekutli, SA de CV
gue comercializa el producto en los mercados de Estados Unidos y Europa
y la agencia de desarrollo local Asesoria Integral Agroalimentaria,
Sociedad Civil, que reqlizé y llevé al consenso de los productores de
aguamiel el Programa de Desarrollo Local.

Una agencia de desarrollo local es un agente externo ala organizacién de
productores de alta marginacién, con vocacién de servicio, que a traves
de su ejercicio profesional les proporciona apoyo técnico, organizativo y
productivo. Se ubica en una regién especifica para vincularia con el
mundo exterior, acercdndole servicios, tecnologia, financiamienfo vy
mercados.

Su misién es que la poblacién asuma la responsabilidad de su desarrolio y
de la micro regién en la que estd ubicada, para la formacion de una
estructura sélida de participacién y trabajo, en orden a una vision objetivo.

Las actividades que la agencia de desarrollo realizé en la regién son: a) la
organizacion de la comunidad para aprovechar los beneficios de escala;
b) el desarrollo de un plan de desarrollo local con la participacién de la
poblacién con una vision de corto, mediano y largo plazos; c) la
integracién del proyecto al desarrollo econémico, social, cultural y politico
de las comunidades participantes; e) la capacitacion de los directivos y
operadores de la planta; f) apoyo al proceso de planeacién,
instrumentacién, seguimiento, control y evaluacién de la empresa social y
h) generar aprendizajes de la experiencia para propiciar la innovacion en
los modelos productivos.

Por las caracteristicas de la poblacién que integra a la Unién de

Cooperativas y de la regién en que se encuentra, caracterizada por ser de
alta marginacién, indigena, bilingle, de bajos ingresos y poCcos recursos
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naturales, la SEDESOL apoyd con recursos a la agencia de desarrollo local

para el desarrollo de estas actividades.

Quiero destacar que esta agencia estd integrada por un grupo de
ingenieros quimicos que estdan realizando la investigacion de los recursos
naturales de la regién para su aprovechamiento integral. Esta agencia no
solo participa en el aspecto organizativo del grupo sino que lo acompana
en todos los proyectos productivos y de desarrollo tecnolégicc que
plantea llevar a cabo; desde la certificacion orgdnica hasta la puesta en
marcha de la planta, detectando en el acompafiamiento la diversidad de
productos naturales que pueden ser aprovechados y l0s grupos que

pueden desarrollarlos por su vinculo con los productores de agave.
B) Proceso de Planeacion

Se considerd importante incluir este punto en el presente informe a fin
de establecer la cadena social en la que estd inscrita el proyecto de
produccién y comercializacion de miel de agave.

Este ejercicio de planeacién conjunta las lineas establecidas en el
Programa Especial Concurrente, las lineas de productos con mayor
participacién histérica en la inversion y las propuestas presentados por
los grupos de productores de las cadenas de productos organicos.

Las empresas sociales objeto de este informe y el FONAES tuvieron
reuniones de trabajo para establecer la cadena y los participantes, asi
como los montos a programar, estableciendo compromisos especificos
respecto al cumplimiento de la normativa, la presentacion de los
proyectos y la toma de decisiones con sus socios para instrumentarlos.

En el Programa de Desarrollo Local se plantea el proyecto integral de
desarrollo del Valle de Cardonal a partir del cual se establece una
matriz estratégica que incluye el conjunto de proyectos que pueden ser
desarrollados en la region.

El proyecto integral incluye la investigacion bdsica de los recursos
naturales con mayor aceptacién en el mercado internacional: miel de
agave orgdnica, mermeladas de funa Yy Xoconostle, nopal
deshidratado, productos de fibora de maguey ¢€ inulina. Su
procesamiento pueden ser aprovechados por la poblacion local
usando los subproductos que se generan: maguey picado como
alimento balanceado y nopal como forraje.
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Cuadro 8
Proyecto Integral del Valle de Cardonal

PROYECTO INTEGRAL

" BEBIDA
ALCOHOLIC
A |
i 380 '

| AGUA |

B L
, : MAGUEY
PRODUCCION | MAQUINA | puLquer frove

DE FIBRA DESFIBRADO
ARTESANIA

S .
| BAGAZO | | MAQUINA | [ JARABE DE |
ROPA | PARA | | PICADORA ||~ aAGAVE

| FORRAJE | HOJA || ALTA

ARTICULO L_MAGUEY | | ;
S DE BANO |_FRUCTUOS |

0
ORGANICO

ALIMENTO
BALANCEADO
PARA BORREGQO

ENGORDA DE
BORREGO

a) Matriz de Planeacion Estratégica

Se desarrollé la matriz estratégica del producto orgdnico miel por ser uno
de los encadenamientos con mayor valor agregado en los productos, con
el mayor niUmero de empresas asociadas y por los beneficios regionales y
comunitarios que se obtuvieron.

Es de destacar que esta red y cadena es un proceso de integracion varias
empresas sociales, con un alto nivel de solidez, que han desarrollado
alianzas con el sector privado (medianas y pequenas empresas) para el
desarrollo tecnoldgico de sus productos y procesos y el posicionamiento de



sus productos en los mercados nacional e internacional, promoviendo
sinergias con otras instancias financieras y de gobierno.

En la matriz se relacionan los productos eje con los objetivos de largo plazo
y las estrategias de articulacién de redes y cadenas de valor, ubicando los
proyectos en cada uno de los sectores: primario, secundario y terciario de
acuerdo a la actividad en la que se llevardn a cabo y se les asigna un
presupuesto.

La matriz del producto miel de agave tiene varios proyectos eje, a partir de
los que se encadenan ofras empresas sociales y sus proyectos, como se
muestra en el Anexo Il de este informe.

En la matriz se programa el monto de la inversién que la cadena y/o red
requiere de los diferentes agentes que en ella participan: instituciones del
Gobierno Federal, Banca de Desarrollo y Recursos Propios. Por ser un
ejercicio en el mediano plazo, que rebasa un ejercicio presupuestal,
muestra tanto la inversion otorgada (2003 y 2004) como la programada
(2005 Y 20064). Esta Ultima puede registrar variaciones en sus montos al
finalizar cada afio debido a los presupuestos de las instituciones
participantes, los resultados de la evaluacion de los proyectos y las
condiciones del mercado.

Al finalizar cada ejercicio presupuestal se evalia el resultado y se refleja en
la matriz para programar los siguientes anos.

La matriz incluye los proyectos a desarrollar hasta el 2006, a partir de este
afio existe un alto nivel de incertidumbre por el posible cambio de
administracion del organismo por las elecciones federales. Sin embargo, la
evaluacién actual de los grupos de la cadena muestra que su proceso se
ha consolidado lo suficiente para que en el mediano plazo puedan
financiar con recursos propios provenientes de utilidades y de diferentes
fuentes de financiamiento, incluso la banca comercial.

La matriz se plantea con tres variables fundamentales: el Sector en gque se
ubica el proyecto (primario, secundario y terciario), la linea de estrategia y
el producto. En el sector primario el proyecto eje es |a produccién organica
del agave. Los participantes son las cuatro organizaciones gque integran la
Unién de Cooperativas de Productores de Maguey del Valle de Cardonal,
SC de RLde CV.
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Se incluyeron los montos aportados de ofras dependencias para establecer

las sinergias que estos proyectos promueven en el dmbito institucional y con
la banca de desarrollo.

Se presentan las diferentes partes de la matriz para explicar sus contenidos y
como base para presentar la evaluacion.

Cuadro 9. Matriz Estratégica Sector Primario

LINEA DE ESTRATEGIA ) [ ARTICULACION DE REDES
\  SECTOR . FRWARD
NIVEL CANAL DE EMPRESA PRESUPUESTO DE INVERSION ANUAL EN
prooucTo [entioan | EEPESCA DE provecto | RO D% lcomERciALIZ| coN QuIEN PESOS ()
ORG. ACION SE ARTICULA 4008 2008 2005 2006
1Los
Aguamieleros
de San Andrés
SC deRL.
2.Trabajadores
;'::':g - :1!. a) Union de Nﬂ‘,_sv"‘ Recursos propios
Cooperativas sociedad Clvil de los gnpos y de
Agave de de Productores ™" o Nekutli por $350,000
procuccion || Hidalgo o ‘?m“ Integral "’: Mﬁ?;m
organica 3. Los Hontwes w  Acgoalimentar m“*“ proee
LT ramedatos | 4 A%l e :
para L]
MagueySC de Local $258420
RL. 4
Magueyeros de
SanMiguel
Tazintla SC de
RL
Total 4 EMPRESAS 1 PROYECTO 2CANALES $2,863,428

Matriz elaborada por Sara Chévez Ledn a partir de visitas de campo con los grupes, la evaluacion de los
proyectos presentados por ellos e informacion directa de Nekuili, SA de CV y la Unién de Cooperativas de
Productores de Cardonal.

El monto total aportado por los participantes fue de $2.86 millones para un
proyecto; se articularon 4 empresas en la red y se genero alianza con 2
empresas: Nekutli, SA de CV y Asesoria Integral Agroalimentaria, Sociedad
Civil.

En la experiencia de la Direcciéon esta es la etapa inicial de una red de
organizaciones que puede integrar cadenas si llegan a consensos internos y
acuerdos productivos y comerciales.
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Cuadro 10. Matriz Estratégica Sector Secundario

LINEA DE ESTRATEGIA INTEGRACION DE LA CADENA
\ SECTOR SECUNDARIO (TRANSFORM ACION)
CANAL DE EMPRESA PRESUPUESTO DE INVERSIGN ANUAL EN PESOS (5) |
propucto| entioap | ENPRESA | NIEL fppovecro| (TPOPE lcomerciau | con ouiEw
i ZACION SE ARTICULA 2008 2004 2005 2006
Unién de Agromercado
Cooperativas s,5.A.DecC.V.
M el de de yNekutll, S.A. | L oL o n
Agave Hidalgo Productores 20 Intemacional DeC.V.y De l:l v, 2,000,000 1600,000 1,000,000
orgdnica Ecolégicos de Distribuldores o
Cardonal, 5.C. en la Cludad
| deR.L de M édco
|
FOS Unién de
Fructooligo Pm‘;"““ Cooperativas
sacdridos Nekutli, 5.A. Olimat de
(inulina Jalisco de c:v. 20. ¢ :';;::;“' Invisaviaesonat Intemational | Productores 8,800,000
polifructuos Inulina Ecolégicos de
a) € ardonal
| Nekutll, 5.4, '
deC.V., Unién
de
Cooperativas
Nopal g
organico en Productores Distribuidores :;l::’r;ldn.c.l::?n
Ecolégicos s en Europa y a
:;ahlia:;r: ; Hidalgo | oo ardonaly} 30 Intemacional Estados unién por un
° Soc. CoopEl Unidos milion de pesos
Rincén,
integrados en
una
comercializad
ora
a) Unién de
Cooperativas
de
M ermeladas Sociedad
detunay | Hidalpo | Cooperatva | B imtemacianal | MOEuel A | 1200,000 000,000
Xoconoxtie de Xuxmayé € ardonal.
b) Nekutl,
S.A.decC.V.
Total 2Edos 4 Proyectos 4Canales | 2Empresas | $2,000,000 $2,800,000 $19,800,000

Matriz elaborada por Sara Chdvez Ledn a partir de visitas de campo con los grupos, la evcluccién. de los
proyectos presentados por los grupos e informacién directa de Nekutli, SA de CV y de la Unién de
Cooperativas de Productores de Cardonal.

En el sector secundario o de transformacién, se tienen programados 4
proyectos. De éstos se han financiado 2 por un monto de $4.8 millones: $2.0
millones del FONAES para la construccion de la planta y $2.8 millones de
SEDESOL'3 como capital de trabajo para el acopio de aguamiel y para la
construccién de la planta de mermeladas de tuna y xoconostle, que se
ubica anexa a la planta para aprovechar parte de los equipos, la energia
eléctricay el agua.

Cabe sefialar que la inversién solicitada a SEDESOL fue de $1.71 millones,
que se ajustd por el nUmero de productores participantes, de acuerdo a la
normatividad vigentes.

13 SEDESOL son las siglas de la Secretaria de Desarrollo Social.
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El avance en inversion en la cadena es de 11.3%, el resto estd programado

para 2005.

Las empresas participantes en Hidalgo y Jalisco estdn vinculadas y en
proceso de conformar una empresa de tercer nivel. Los canales de
comercializacién se diversificaron al mercado nacional y a través de Nekufli
a Estados Unidos y otros distribuidores en Europa.

El proyecto de produccién de inulina serd diferido hasta la consolidacion
del proyecto de agave.

Los recursos del FONAES para la Sociedad Cooperativa Xuxmayé y la
ampliacién de la planta por un monto de $2.0 Millones estédn programados
para el segundo semestre del presente ano.

Cuadro 11. Matriz Estratégica del Sector Terciario

LINEA DE ESTRATEGIA \ SECTOR

CADENA DE INTEGRACION PRODUCCION - CONSUMO

TERCIARIO (SERVCIOS)

PRESUPUESTO DE INVERSION ANUAL EN
PESOS ($)
EmpRESA || NIVEL TIPO DE || CANAL DE "":::“
PRODUCTO| ENTIDAD DE ||PROYECTO||MERCAD |[COMERCIA
SOCIAL | ope ) Lizacion || QUIEN SE
’ ARTICULA || 5005 | 2004 2005 2006
1Los
Aguamieler
os de San al Unién de
Andrés SC cooperativ
de RL. as
2.Trabajado ecoldgicas
= o g
Ecoldgicos cardonal. Bisron
SIS w04 solicitados
de RL. Abasto de € onsumidor ¥ el Grupo
) ductos es ded e
P roductos 5.L08 o hasta
B &i Hidalgo | Hombres 10. basicos y Local | localidades 200,000 | 600,000
icos consolidar
que se otros de alta el proyecto
unieron productos marginacién de miel de
para b) Sistema agave v
Srabalar ol Integral de concretar ia
Maguey SC Abasto Iﬂmlﬂﬂ
deRL. 4.
Rural
M aguevero
s de San
Miguel
Tazintia SC
de RL |
EEEES ]
Total 800,000 200,000 = 600,000 |

Matriz elaborada por Sara Chévez Ledn a partir de visitas de campo con los grupos, la evcluacién_ de los
proyectos presentados por los grupos e informacién directa de Nekutli, S.A. de CV. vy la Unién de
Cooperativas de Productores de Cardonal.
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Los recursos presupuestados para el sector terciario (servicios) ascienden a
$1.6 Millones, que estan programados para su ejercicio en el periodo 2004 a
2006. Estos recursos estaban condicionados a la formaciéon de una empresa
de tercer nivel que incluyera a Nekutli, SA de CV, la Sociedad Cooperativa
El Rincon, la Unién de Cooperativas y la Sociedad Cooperativa Xuxmaye,
sin embargo no se concretd la asociacion.

Durante 2006 se programa un ejercicio de $600,000 para la red de abasto
de productos bdsicos que operardn las cooperativas que integran la Unidén
y $200,000 para la Promocién y difusion de productos organicos (miel y
mermeladas) en Europa con la finalidad de diversificar las lineas de
producto a comercializar.

Si se llegara a concretar la integracién de las empresas Hidalgo - Jalisco se
programard un monto adicional para la diversificacion a ofros productos.

Estos resultados serdn retomados en las conclusiones finales de la
aplicacién de las variables al proyecto.

C) Aspectos relevantes del Proyecto
a) Misién, visidn y objetivos de la Empresa Social

MISION: La misién es la razén de ser de la empresa social. La union la
plantea en los siguientes términos:

Desarrollar y ofrecer productos de calidad derivados del maguey en el
mercado internacional y nacional, para beneficiar a los socios y a la
comunidad, en armonia con el medio ambiente, respetando la cultura y
costumbres de la region.

VISION: La visidn es lo que la empresa social en el futuro. La organizacion la
plantea en los siguientes términos.

Ser una empresa de pequenos productores que genere alternativas
productivas, rentables adecuadas a los recursos naturales, humanos Yy
culturales de la regién, mediante la integracion de una cadena social que
otorgue valor agregado a sus productos.

OBJETIVO: Generar actividades productivas sustentables, a través de la

integracién de una cadena social de produccién de maguey, fabricacion
y venta de miel de agave en alianza con otras empresas sociales.
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ESTRATEGIAS: Darle valor agregado al aguamiel de los socios certificados y
comercidlizarlo en jarabe en los mercados regional, nacional e
internacional en alianza con Nekutli, SA de CV y Agromercados, SA de CV.

Fortalecimiento del proceso de integracién organizativa, productiva vy
comercial de la Unién, con la sociedad cooperativa Xuxmaye, a partir de
un convenio para la comercidlizacién de sus productos organicos
derivados del nopal.

Diversificacion de las lineas de productos orgdnicos para ofertarlos en el
mercado internacional de comida exdtica y saludable.

b) Mercado y Canal de Comercializacion

En septiembre 2003, se inicia la fabricacién de miel de agave y su
comercializaciéon en Estados Unidos de Norteamérica y la Unién Europea a
través de Nekutli.

En el mercado nacional se utilizé inicialmente la marca de Nekutl,
actualmente se cuenta con una marca propia UT FHI que significa en hanu
Miel Dulce. Cuenta con la certificacién orgdnica de BCS para la
produccion primaria y el certfificado KOSHER del proceso (inocuidad).

c) Organizacién Productiva

Se elaboré un Reglamento Interno de Trabajo, tomando como base las
Normas de Produccién Orgdnica CEE2092/91 y las NOP.

Se efectua supervision en cada una de las comunidades para garantizar
que el aguamiel no esté adulterado y que cada productor realice las
entregas de acuerdo a los horarios establecidos: 6 de la mafiana, 12 del
diay 6 de la tarde.

Se formd un equipo de 7 Inspectores Internos para vigilancia de la calidad
de la materia prima. De las 5,800 has que conforman la zona 618 son
orgdnicas, lo que representa 105,000 plantas de un total de 2'030,000
plantas.
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Esquema de |la organizacion para el acopio:

d) Infraestructura

Se obtiene apoyo de FONAES por $2 millones para equipamiento de la
planta de procesamiento y 1.6 milones de SEDESOL para capital de
trabajo, de acuerdo a la siguiente estructura financiera.
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Cuadro 12. Estructura y Destino de las Inversiones

0

000,000

00

ferreno M2 900 200 180,000 180,000
IObra civil (instalaciones) M2 540 1,950 1,053,000 1.053.000
Equipo para la generacién de vapor

ICaldera Pza 1 65,000 65,000 65,000
Tanque de condensado Pza 1 15,400 15,600 15,600
IColector de vapor Pza | 7.500 7.500 7.500
Equipo hidroneumdatico Pza 1 18,700 18,700 18,700
Equipo fratamiento de agua Pza | 19,300 19,300 19,300
Tablero de control Pza 1 28,400 28.400 28,400
Distribuidor de vapor Pza 1 6,400 6,400 6,400
Kubestacion 300 KVA / 23.000/440/220 Pza 1 114,000 114,000 114,000
Postes Pza 5 6.500 32.500 32.500
Crucetas Pza 2 2,800 5,600 5,600
IMedidor alto voltaje Pza 1 4,500 4,500 4.500
Equipo de proceso

Tanque de recepcién aguamiel Pza 1 13,000 13,000 13,000
|Bomba de descarga de aguamiel Pza 1 28.500 28,500 28.500
[lanques de uso diario Pza 2 24,300 48,600 48,600
[Bomba de alimentacién centrifuga Pza 1 28,500 28.500 28,500
[Centrifuga Pza ! 187,000 187.000 187,000
Tanque de reaccién enzimdética Pza 1 115,000 115,000 115,000
Bomba de descarga de reactor Pza 1 28,500 28,500 28,500
Precalentador Pza 1 156,000 156,000 156,000
iBombcx de descarga de precalentador Pza 1 28,500 28,500 28,500
I& Pza 1 295,000 295,000 295,000
Bomba de alimentacién al evaporador Pza 1 38,500 38.500 38.500
Evaporador Pza 1 449,900 449,900 449,900
ICondensador Pza 1 87,000 87.000 87.000
Tanque de almacenamiento de agua Pza 1 107.700 39.700 68,000 107,700
Tablero de control general Pza 1 185,000 185.000 185.000
IMontaje electromecanico Lote 1 140,000 140,000 140,000
[Equipo de transporte

ehiculo [ Unidod | 1 30,000 30.000_ 30.000

Permisos y licencias Documentaos 1 5,000 5.000 5,000
IConstitucién de la Sociedad Documento 1 6,500 4,500 6.500
Proyecto de Inversién Documento 1 15,000 15.000 15,000
Plancs e Ingenieria Documento 1 15,000 15,000 15,000
Certificacién organica Cerfificacion 1 350,000 350,000 350,000
IAdquisicién de aguamiel Lifro 288,000 2 576,000 576,000
Mantenimiento del Cultivo Has 618 4,070 2,513,429 2.513.429
Adquisicién de pencos de maguey Pza 4,000 2 12,000 12,000
Salarios Mes 12 18,500 222,000 222,000
Mantenimiento planta industrial Afio 12 3,500 42,000 42,000
Fletes para la distibucién de agua Mes 12 4,300 51,400 51,600
iGas LP Mes 12 4,000 48,000 48,000
Energia eléctrica Mes 12 2,500 30.000 30,000
|nventario en transito a recuperar a la venta Kg 28,416 25 710,400 710.400
Agua Mes 12 1,000 12,000 12,000
|Gastos de administracién Mes 12 500 6,000 6,000
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e) Generacién de empleos y género de los beneficiarios

Se generan 614 empleos, 500 temporales y 120 permanentes: 114 en el
cultivo, 500 en la recoleccién (Hlachiqueros) y 6 empleos en planta. De los
114 socios 92 son hombres y 22 mujeres.

f) Esquema de participacién de los grupos en el nivel regional
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g) Parficipantes en la cadena

ASISTENCIA TECNICA DEL
CENTRO DE INVESTIGACION Y
Asmmcm_en TECNOLOGIA Y

_ B .

ALIANIA CON NEKUTLI
SA DE CV PARA
COMERCIALIZAR EN EL
MERCADO INTERNACIONAL

LA UNION DE COOPERATIVAS
REALIZA LA PRODUCCION
PRIMARIA, PROCESAMIENTO Y
COMERCIALIZACION DE MIEL
DE AGAVE EN EL MERCADO
REGIONAL

z0-0pzZzAM-H4Z~ OO

ADMINISTRA LOS RECURSOS
DE MANERA COORDINADA
CON IIEKIJTI.I

'GRUPOS DE LA GMUMMB
A PROYECTOS PRODU :
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h) Descripcién del Proceso de Produccion

© @
@
@g{g} @

Listado de Equipo

1. Tanque de recepcion de aguamiel
2. Bomba centrifugs

3. Filtros

4 Tangue de usocdiario

5. Reactor enzimstico

&. Precalentador

7. Evapcrador

8. Vacic

8. Vapor

i) Resultado de los indicadores de rentabilidad financiera

_r**‘&"-ﬂ\j"'&“ﬁ

A Envass

A Graned

UNION DE COOPERATIVAS DE
PRODUCTORES DE MAGUEY
DEL VALLE DEL CARDONAL
SC DE RL DE CV

Agave Syrup production flow chart
(San Andres Dabaxtha)

Punto de equilibrio promedio en 10 afios l

Ventas Porcentaje
1,225,592.40 ___47%
VAN Positivo $ 2,868,015
Tasa Interna de 6.2%
Retorno
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2. Aplicacién de la metodologia

A) Dictamen del proyecto en su contenido

Completo Incompleto No se
Concepto incluye
Alcances y atributos X
Estudio Técnico . X
Estudio del Esquema de operacion vy
estructura administrativa del proyecto X
Estudio de Mercado X
Estudio financiero X
Opinién del evaluador y en su caso, Completo y
recomendaciones al grupo con
documentacion
de soporte

B) Resultado de la evaluacion del Riesgo

PROYECTO DE PRODUCCION Y COMERCIALIZACION DE MIEL DE AGAVE

ADMINISTRACION DE RIESGOS
RANGOS DE CALIFICACION DE ACUERDO AL NIVEL DE RIESGO

Riesgo/Cadlificacion
B Aesgo [2-19) Nivel de riesgo
Riesgo medio (6-8) 8.7
Alto Riesgo (0-95)

La calificacion final es el promedio de las 3 calificaciones obtenidas en los aspectos de
mercado, técnico y financieros. El proyecto no requiere de ser adecuado si en los tres
aspectos su calificacién es mayor a 7, en caso contrario, se le hacen las observaciones al
| grupo y en su c€aso se rechaza.

Cadlificacion final del proyecto 8.9 Bajo riesgo

Fuente: Cuadro elaborado a partir de la calificacién obtenida en el anexo | del presente informe
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C) Dictamen de Andiisis de Riesgo

Acciones previstas

Factores de Riesgo Apartados/ Acciones previstas para para potenciar la
Relevantes Calificacién enfrentar el riesgo sustentabilidad en el
tiempo
Diversificar los canales de Establecer canales en e/
a) En el mercado 9 alizgeliyrmad i mercado nacional con su
marca.
Fortalecer el esquema de
financiamiento a partir del
8.3 control de los recursos en una Arficular el proyecto y la
cuenta especifica para el empresa a ofras empresas
fondo reveolvente de los recursos P A Sl |
b) En el aspecto propios y del FONAES. Ho edXD ' C;G sl
financiero Supervision de la cuenta por r?ercc‘ o EF’,n 9 NS
arte de la Agencia de WIHICISND. YOOV SF 31
P Desarrailo Local asociacion con Nekutli y
Informacién periddica a los AQrormencaacs.
socios y al FONAES del uso de los
recursos.
Controlar a fravés de la
9.3 Mayor control en la produccién | Agencia de Desarrollo Local

c) En los aspectos
técnico - operativo

primaria ya que no cuenta con

experiencia anterior en el cultivo
orgdnico ni en el proceso de

industrializacion. Supervisar que
la empresa proveedora de la

tecnologia de la planta
entregue llave en mano en 5
meses.

la produccién orgdnica de
agave y la organizacion
para su entrega a fin de
garantizar la calidad del
producto.

Supervisar a fraves de Nekutli

la instalacién y prueba piloto

de la planta y la certificacion

KOSHER del proceso.

Opinién del evaluador de acuerdo a la calificacién y las acciones emprendidas para disminuir el
riesgo: Positiva. La organizacién cuenta con asistencia técnica, capacitaciéon y apoyo en |os
aspectos de organizacién y los aspectos técnicos del proyecto. Tiene un esquema de planeacion

y el mercado seguro.

Fuente: Cuadro elaborado a partir de la calificacion obtenida en el anexo | del presente informe

D) Dictamen de los Beneficios Sociales [Anexo lll)

v Grado de Integracion de la Organizacion

Positivo. Se integra una cadena social de productos orgdnicos y se
articula la red de 114 pequefios productores de agave.

Fortalecimiento de la red de empresas que comercializan a través de
Nekutli, SA de CV a través de un contrato de compra venta y de
Agromercados en el esquema de comercio justo.
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Aprovechamiento integral del maguey en la venta de las hojas para
barbacoa o mixtotes asi como mayor produccién de escamoles y gusano
de maguey.

Promocién de la organizacién productiva y social. Se han sumado al
proceso una sociedad cooperativa para desarrollar el proyecto de
mermeladas y dos grupos para la produccion de alimento balanceado vy
artesania de fibra de maguey.

v Grado de Integracién Productiva

Positivo. La empresa participa y fomenta la produccién orgdnica, el valor
agregado al aguamiel y la distribuciéon de la miel de agave, beneficiando
a productores de alta marginacién con precios mayores a los del mercado
en un 233%.

Se incorporar valor agregado a un recurso natural no maderable y propio
de la regién como una alternativa viable para mejorar la calidad de vida
de los productores, sus familias y la comunidad.

Conservacién del recurso natural agave, que es un control ecolégico de la
erosion al formar barreras naturales.

El producto se utilizard como edulcorante de productos terminados que se
dirigen al mismo mercado.

v Posicionamiento en el mercado

Positivo. Se aprovecha la sinergia que tiene la empresa del sector social
denominada Nekutli, SA de CV en la exportacion de miel de agave que
realiza a Estados Unidos y Europa y de Agromercados SA de CV en el
mercado justo.

Participacién en los mercados nacional e internacional en segmentos que
aprecian el producto.

Consolidacién del mercado de miel de agave y diversificacion de
productos para su posicionamiento en el mercado de productos
orgdnicos, de comida sana.

58




v Beneficios

Positivo. Se otorga un diferencial del precio al productor de $1.9/L de
aguamiel respecto al intermediario.

Utilidades a cada productor adicionales a la venta de aguamiel por un
monto de $54,726 anuaimente.

Ahorro en el precio al consumidor respecto a la competencia directa de
11%.

Empleos permanentes generados 120, temporales 500

Se establecen dos alianzas estratégicas con empresas comercializadoras
del sector social.

Desarrollo empresarial de los productores con mayor participacion en la
comunidad y dispuestos a cumplir la norma de produccién orgdnica y
respetar las decisiones tomadas por consenso en asamblea.

A partir de la evaluacién del proyecto en su rentabilidad financiera y en su
impacto en la regién se dictamind como positiva la autorizaciéon del apoyo
por un monto de $2.0 milones a la empresa social UNION DE
COOPERATIVAS DE PRODUCTORES DE MAGUEY DEL VALLE DEL CARDONAL, §

CDERLDECV.



CAPITULO IV
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. Conclusiones del primer capitulo.

El FONAES como dependencia del Gobierno Federal, responde a las
politicas pUblicas y a las prioridades que éste le establece; al mismo
tiempo su responsabilidad institucional es vincular a éstas con las politicas
de asignacion de recursos a los proyectos productivos que le presenta su
poblacion objetivo.

Como parte de la estructura del organismo, la Direccion General de
Comercializacién articula estos dos aspectos para el disefio y operacion
de la planeacién, programacién y control de sus actividades sustantivas
que es la aportacién, comprobacion, seguimiento y control de las
aportaciones otorgadas.

El enfoque de la planeacién de la direccién es desde el punto de vista de
la prospectiva en la que aplica un disefio creativo del futuro deseado a
partir de la conjuncién de las politicas nacionales y las de desarrollo social
con la construccién y permanencia de la empresa social.

Este enfoque tiene sus sesgos de acuerdo a las politicas publicas sexenales

y a las modalidades que le marca su cabeza de sector; en su origen la
Secretaria de Desarrollo Social y a partir del afio 2002 la Secretaria de
Economia.

Con este enfoque de confrontacion entre el pasado vy el presente para
explorar el futuro deseable y factible, se disenaron las lineas de politicas y
las politicas operativas que han prevalecido durante la existencia de la
direccién: la articulacion de redes horizontales de empresas sociales y la
integracién vertical de empresas sociales en cadenas productivas.

La consolidacién de las iniciativas y capacidades empresariales
(emprendedoras) de los grupos de bajos ingresos se fortalecen con la
arficulaciéon de ramas, redes y cadenas para dar permanencia Q sus
empresas en el mercado y una mayor eficiencia en su operacion.

Los criterios generales que han orientado el deber ser de la institucién y

que dan sustento a las politicas antes mencionadas tienen su fundamento
en la experiencia vivida por los recursos humanos que laboramos en el

60




organismo, que se han reflexionada a partir de su practica y que me
parece importante destacar:

Cuando un gobierno impone una iniciativa que suple la iniciativa de los
grupos sociales los proyectos fracasan, por lo que el éxito del FONAES ha
sido respaldar y no reemplazar la iniciativa social.

El respeto a la autonomia y a las decisiones de la poblacién objetivo,
constituyen una via para contribuir al combate a la pobreza. Estimular la
capacidad autogestiva de los integrantes de las empresas sociales
contribuye a mejorar sus condiciones de vida.

Por Ultimo, se otorga un especial cuidado a que los apoyos se otorguen a
actividades integrales con efecto en el nivel regional, a fin de que éstos
formen parte de un proceso econdémico completo, insertado en el
desarrollo social productivo.

2. Conclusiones del segundo capitulo.

La decision de apoyar las propuestas productivas no puede partir de una
evaluacion de su rentabilidad financiera, ésta tiene que ir acompanada
de una evaluaciéon socioecondmica del solicitante.

La situacién interna y de liderazgo de la organizacion social y los vinculos
de confianza entre sus integrantes es lo que ha probado ser una via
factible para el éxito de su proyecto.

Si estos criterios van acompafados de otros, tales como la participacion
con aportaciones reales al proyecto y un conocimiento bdsico de la
actividad productiva, la empresa social tiene una ventaja competitiva
respecto a otras empresas del mismo giro.

Es importante sefalar que la cultura del no pago, principalmente el no
pago al gobierno estd profundamente arraigada en el espiritu de la
poblacién en desventaja. Combatir esta cultura a través de supervisar la
responsabilidad del grupo, contribuye a la permanencia de la empresa
social.

Estos criterios que se miden en la validacién social es lo que ha permitido al
FONAES contribuir a la permanencia de la empresa social.
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A partir de estos criterios y la evaluacién de la rentabilidad y de los
beneficios sociales que genera el proyecto determina que muchas de las
empresas sociales trasciendan su finalidad puramente econdmica y se
conviertan en ejes de desarrollo de sus comunidades y de sus regiones de
influencia.

Por tal motivo la metodologia que se presenta hace énfasis en la
evaluaciéon de los beneficios sociales y en las medidas que las empresas
sociales deben tomar para disminuir los riesgos en la ejecucién y operacion
de sus proyectos.

Las variables de riesgo se determinan a partir de la experiencia en el
seguimiento y evaluacién de los resultados obtenidos de las empresas
sociales con actividad comercial en los aspectos de mercado, técnicos,
operativos y financieros que corresponden a los estudios que un proyecto
debe contemplar en su formulacion.

Este proceso de calificacién permite al evaluador conocer los puntos
débiles del proyecto y de la empresa social a fin de prevenir los riesgos que
conlleva todo proyecto.

Por Ultimo la evaluacién de la situacién con proyecto y sin proyecto
puntualiza la opinidn del evaluador en los aspectos de su impacto, tanto
como generador de tejido social, como en su apreciacién del nivel de
desarrollo empresarial del solicitante y su visibn de beneficio a sus socios y a
la comunidad.

Vinculando estos aspectos, el FONAES tiene una mayor certeza de que el
apoyo que se otorga al solicitante tendrd una mayor incidencia a la de
elevar el nivel de ingresos del negocio y de los que en él participan.

3. Conclusiones del tercer capitulo.

La aplicacién de esta metodologia al proyecto de produccion y
comercializacién de miel de agave en el municipio del Cardonal, Hidalgo
es representativa de la mayoria de los proyectos del FONAES, dado que la
organizacién que lo ejecuta es poblacién indigena de alta marginacion,
en una micro regién que cuenta con escasos recursos naturales, humanos,
técnicos y financieros.
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A partir del proceso organizativo de los socios en la Unién de Cooperativas,
se detonan otros proyectos productivos como la produccion de
mermeladas, artesania de fibora de maguey, el abasto comunitario, la
produccién de sabila y microempresas de servicios a la comunidad.

Se promueve el desarrollo regional de localidades de alta marginacion
con proyectos sustentables, que aprovechan los recursos naturales,
preservan el ambiente y respetan la cultura y costumbres de la poblacién
indigena, a partir de las decisiones auténomas de las comunidades y de su
organizacion social.

Oftro aspecto relevante es la vinculacién con una agencia de desarrollo,
integrada por ingenieros quimicos que con su conocimiento lograron
organizar a los mejores productores de la regiéon en torno a un proyecto
productivo que realiza un producto terminado con potencial para su
venta en el mercado externo.

Este proyecto permite la generacion de empleos en el mediano plazo
tanto para los habitantes de las comunidades del municipio del Cardonal
como para este grupo de ingenieros que han desarrollado todo su
potencial creativo en beneficio de la poblacién indigena de la region.

Los resultados de la evaluacién hablan por si mismos, el beneficio no solo
se mide en la rentabilidad financiera del proyecto sino en los impactos que
tiene en la comunidad, en la ecologia y en la organizacion.

Un impacto que no es medible pero si evaluable es el lazo que une a estas
comunidades con este grupo de profesionales y en la confianza que les
tienen, lo que se ha traducido en el desarrollo de otros proyectos que
aprovechan integralmente los recursos naturales.

El proyecto cumple con las politicas que se establecen al inicio del
informe: la integracién de una red social de pequenos productores y su
inserciéon en la cadena social de empresas desde la produccion hasta la
comercializacion.

Es un orgullo para mi, mencionar que fui participe de ese proceso y del

éxito del proyecto, aplicando todos los conocimientos de mi carrera y mi
experiencia adquirida en el FONAES.
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4. Recomendaciones:

1. Aplicar la metodologia en proyectos que impliquen montos de inversion
mayores a un millén de pesos debido a que la evaluacién puede abarcar
periodos de tiempo que rebasen lo que una institucion puede destinar
para ello.

2. Aplicar los criterios, variables e items a partir de la tipologia del
proyecto. Los proyectos de comercializacién son sensibles a los aspectos
de mercado y a la revolvencia del capital, en tanto que los aspectos
técnicos no requieren niveles de tecnologia con alta complejidad.

3. Tomar estos criterios, variables e items para orientar a los solicitantes y
no como determinantes para rechazar un proyecto.

4. Promover la planeacién participativa de la poblacién interesada para
qgue el consenso permita el disefio y puesta en marcha de un proyecto
como parte de una estrategia de desarrollo que sea acorde a las
necesidades de la region y de sus pobladores.

5. Promover proyectos productivos en zonas rurales, por parte de técnicos
e ingenieros que actualmente no encuentran empleos bien remunerados
y creativos, es una mayor satisfaccion y también genera importantes
beneficios econdmicos.
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ANEXO [il. INDICADORES DE BENEFICIO SOCIAL EN PROYECTOS INTEGRADORES Y CON IMPACTO REGIONAL

EMPRESA:
PROYECTO:
MONTO SOLICITADO:
PROYECTO: NUEVO EN CONSOLIDACION
IMPACTO DEL PROYECTO
ASPECTOS A EVALUACION (Beneficios
EVALUAR INDICADOR CON PROYECTO SIN PROYECTO incrementales)
Nimero de Numero de S0CioS con proyecto -
Numero de socios sin proyecto
Numero de empresas o grupos Socios
de emp 0 grupos integ: de la empresa con proyecio - Numero
s0cios de la empresa de empresas o grupos socios de la
empresa sin provecto
Numero de empresas o grupos Socios
mrec?::grgzisu Nomers 08 produciores, Bmivedas;o de la empresa con proyecto - No
rupas vinculados (no socios| presas o grupos socios de
ORGANIZACION 2 a0 aicion) i o Sdemoglady
Numero de unidades de negocio de la
Nimero de Unidades de Negocio de la empresa y una Breve descripcdn de
empresa o del corporativo: lineas de cada una. Se refiere a la cuantificacion
p 0 SENACIOS inds i ¥ de los beneficios en incrementos yo
diferenciadas, que con el proyecto pueden diversificacién en lineas de producto y
ampliarse y consolidarse a las unidades de negocio al interior de
la empresa
Valor agregado: si un Numemo de productos yuna breve
terminado peion de los prod i
E de produccian, lizacibn y ]
: (voli on . ks, Volunmcqum_wcb-vmm
unidades u otras) g6 300k 3in royecio
Precios de venta de los principales
productos (de aquellos productos que Diferencia con proyecio y sin proyecto
representan mas del 50% de las ventas) e en Slunidad
$/unidad
GRADO DE s
Diferencia con proyecto y sin proyecto
INTEGRACION Ahorro en costos fijos o vanables en § o eny
PRODUCTIVA S/unidad en monto total ylo en costo unitario

especificandolo

Innovacién Tecnoldgica (mejora en la
calidad por mejoramiento o modemizacion
de la maquinana del equipo o de las
instalaciones)

Ahorros y beneficios. Explicacion breve
de los ahorros, impactos ecologicos y
benaficios de la tecnologia a
implementar respecto a la calidad de log

producios. En su caso

Numeno de etapas en que se inserta la

POSICIONAMIENTO
EN EL MERCADO

empresa o grupo a lravés del proyecto Numero de etapas y descripcxin breve
productivo, en a cadena produccion - de éstas.
CONSuMo
Numero de canales de i)
Numero de canales de comercializacién con proyecto - Nomero de canales de
comercializaciidn sin proyecto
Ni
Descripcion de los canales de um,;mmg; mwudm'mcﬁ;mu
comercializacion en canera de clientes yo proyecto: Wall Mart. Sam's. ofros
CON CONVenia ificiando cada uno

Tipo de Mercado (local, regional, nacional,
intemacional )

Descripcion del tipo de mercado (s) y

g alos que se dinge
Porcentaje de participacion en el

Porcentaje de Participacién en el segmento del mercado con proyecto -
segmento del mercado Porcentaje de participacion en el

segmento del mercado sin proyecto




ANEXO lil. INDICADORES DE BENEFICIO SOCIAL EN PROYECTOS INTEGRADORES Y CON IMPACTO REGIONAL

EMPRESA:
PROYECTO:
MONTO SOLICITADO:
PROYECTO: NUEVO EN CONSOLIDACION
IMPACTO DEL PROYECTO
ASPECTOS A EVALUACION (Beneficios
EVALUAR INDICADOR CON PROYECTO SIN PROYECTO incrementales)
Al uctor precio al produc 2 .
s hon skl yiracdbind Diferencial con proyecto y sin proyecto
Al consumidor (respecio precios 2 ;
olreoela(t‘::nwu:iab:irma} o Otferncial con proyacyy sin prayscko
Utilidades netas del proyecio
(cuantificando los beneficios netos En el periodo de vida del proyecto
descontando el financiamiento y su costo)
Utilidad/socio En &l periodo de wida del proyecto
2 Numero de empleos directos con
Ni
o "m;:“;:”’ 9":’.:“ proyecto - Numero de empleos directos
e I,iu ; :': sin proyecto. Especificar si son nuevos
BENEFICIOS © consolidados
Numero de empleos generados Nimem de empleos indirectos con
indirectamente por el proyecto que se proyecto - Numero de empleos
refieren a los socios que integran a la indirectos sin proyecto. Especificar si
empresa, Sean NUevos o en consolidackn 50N NUEVDS O Consolidados
Alianzas Estratégicas con los sectores ;
alo {establecer si han sido Breve descripcion de raleadpl:;m que
formalizadas a través de un convenio ylo m“mmwunmm » i
de un a de asociach
Estrategia de desarrollo planteada (si el
proyecto permite a la empresa ampliar su
=~ i Breve descripcion de la estrategia de
ot :es':ﬂm prmmwomm desarrolio de la empresa a partir del
otro mercado o promover beneficios a su Proy
—comunidad)
Emitir opimén sobre |la capacidad empr yp de la emp que permita 8icon el obtendrd los niveles
DESARROLLO de competitivdad para posicionarse en el segmento de d0 que se prop ¥ sus canales de comercializacion, por lo que
EMPRESARIAL no requeriria mas apoyo del FONAES en el futuro, en lo que se refiere a la fo de capital . p BCCesar en su case a

los de facultamiento empresarial en el periodo de vgencia del apoyo.




INDICADORES DE BENEFICIO SOCIAL EN PROYECTOS INTEGRADORES Y CON IMPACTO REGIONAL

EMPRESA: Unién de Cooperativas Productores de Maguey del Valle del Cardonal, . C.deR.Lde C. V.
PROYECTO: Proyecto de Desamolic Reglonal de Pequefios Productores de Agave del Estado de Hidalgo
MONTO SOLICITADO: $2.000.000
PROYECTO: NUEVO X EN CONSOLIDACION
IMPACTO DEL PROYECTO
PECT
| ME ic"o! Is"‘ INDICADOR CON PROYECTO SIN PROYECTO E“"IUA::'O" {l”!nml o l
Numero de socios 114 0 114
Numero de empresas socias o 4 0 4
grupos integrados en la empresa
NUmero de empresas o grupos 2
vinculados (no socios) 0 2
GRADO DE 1. Produccién orgdnica )
INTEGRACION %E LA de agave
ORGANIZACION " : .
Numero de Unidades de Negocio|y oy cisn cia Miel die)
de la empresa o del corporativo: _ Z = .
ifnmas de productos o senvicios agave y de mermeladas - Diversificacién a 4 lineas de
independientes y diferenciadas, de lunay Actonouie p;o::gila ;:Zi;’m:!gz;?
que con el proyecto pueden 3. Alimentos 9 9
ampliarse y consolidarse balanceados a partir de
maguey picado =
4. artesania a partir de
fibra de maguey
2 productos orgdnicos
Miel de agave, terminados con certificacion
Valor agregado: si obtienenun | mermelada de tunay R en la producciény en la
producto terminado xoconoxtile, artesania de| industrializacion. La artesania
fibra de maguey en la etapa de invesligacion
basica
36 ton/afio de miel de
" agave equivalentes a El diferencial en volumen es
Escala.s de'p(OdU.CC.Ién, > 288,000 litros/aguamiel 288,000 litro/afio que | cero, el diferencial en ingresos
comercializacion y distibucién N
[voldmen en toneladas, ks que representan ventas | representan ventas por |por venta es de $403,200 lo que;
unidades u ol g del productor ala unién $172.800.00 significa un incremento de
por un monto de 233%
$576,000.00
Precios de venta de los
principales productos (mas del 25%/kg - 25%/kg
GRADO DE 50% de las ventas) en $/unidad
INTEGRACION
PRODUCTIVA Ahoro en costos fijos o variables 0.76$/1t 0768/1t =

en $ o en $/unidad

Innovacién Tecnolégica

Retforestacion de
maguey en 180,000
plantas que disminuye la
erosion, 617 con
certificacion orgdnica.
Ocupacién de 620
personas que
permanencen en la
actfividad: 120 de
manera permanente

20,000 plantas de
maguey sin certificacion
organica y 500 empleocs

temporales

140,000 plantas en
reforestacion en la vida del
proyecto con beneficio
ecolégico para la regién, 617
certificadas organicamente y
120 emplecs permanentes

Numero de etapas en que se
inserta la empresa o grupo a
través del proyecto productivo,
en la cadena produccion -

3 etapas, la produccion
primaria, la
industrializacién y la

comercializacién

| etapa. en la
produccion primaria

2 etapas. la industrializacion y
comercializaciéon

consumo
o




INDICADORES DE BENEFICIO SOCIAL EN PROYECTOS INTEGRADORES Y CON IMPACTO REGIONAL

EMPRESA: Unlén de Cooperativas Productores de Maguey del Valle del Cardonal, 5. C.de R. L.de C. V.

PROYECTO: Proyecto de Desanollc Reglonal de Pequeiios Productores de Agave del Estado de Hidalgo
MONTO SOLICITADO: $2.000.000

PROYECTO: NUEVO X EN CONSOLIDACION

IMPACTO DEL PROYECTO
ASPE
?Oi* INDICADOR CON PROYECTO SIN PROYECTO w‘“:’“c'o" (Beneficic
T porementgles)
Numero de canales de 3 | )

comercializacion

Descripcion de los canales de
comercializacidon en cartera de
clientes y/o con convenio

1 Convenio de compra
venta con Nekutli. §.A.
de C.V.

Venta local y regional de|
pulque de manera
individual 2n directoo a
fravés de intermediarios

Promesa de compra de
dos tiendas de
productos orgdnicos en
el Distrito Federal

La miel se utiliza como
aditivo de la mermelada
de xoconostle y tuna

2 canales adicionales: !
convenio con Nekutli, 5.A. de
C.V. que presenta cartera de
clientes en Colorado, Estados

Unidos y en Inglatera y
Alemania, en Europa, a través

de distribuidores a granel y
envasado, y promesa de
compra de dos tiendas de
productos organicos en el
Distrito Federal

Internacional Local z g
POSICIONAMIENTO |1ipo de Mercado (local, sectorial, Incursionan en des fipo de
EN EL MERCADO nacional, internacional) mercado: nacional
internacional
Nacional
Se estima que el mercado de
organicos en el segmento de
consumidores al que va
dirigido es de 125 millones de
ddélares y 474 establecimientos.
. i g El proyecto genera 90,909
Porcentaje de Participacion en el
segmento del mercado 0.00007% dolares por aﬁo_ por lo que su
participacién no es
significativa. Presentan estudio
de la empresa Colibree, SA de
CV. empresa especializada en
este mercado y distribuidora
del producto en Estados Unidod
Precio al productor 0.60 $/1t 253/ 1.9
“Sjgﬁg:gm df:ECh En relacién con su
Precio al U : - t ia directa el ah
recio al consumidor $25.00/690 gramos al competencia directa el ahomro
s esde 1%
distribuidor
Utilidades netas del proyecto $6,238.770 $172.800 $6.065.970
Utilidad/socio $54.724 $1.514 $53.210
Numero de empleos generados
directamente por el proyecio, ] 0 ]
sean nuevos o en consolidacion
Nimero de empleos generados
indirectamente por el proyecto
que se refieren a los socios que 620 500 120
BENEFICIOS integran a la empresa, sean

nuevos o en consolidacion
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EMPRESA:

Unién de Cooperativas Product de M

INDICADORES DE BENEFICIO SOCIAL EN PROYECTOS INTEGRADORES Y CON IMPACTO REGIONAL

y del Valle del Cardonal, 5. C.de R. L.de C. V.

PROYECTO: Proyecto de Desamocllo Reglonal de Pequefios Produciores de Agave del Estado de Hidalgo

MONTO SOLCITADO: $2.000.000

PROYECTO: NUEVO X EN CONSOLIDACION
IMPACTO DEL PROYECTO

ASPECTOS A EVALUACION (Beneficlos

EVALUAR INDICADOR CON PROYECTO SIN PROYECTO rementales)
Alianza econdmica con
2 empresas
Alianzas Estratégicas con los comercializadoras del 0 3

sector social y con la
agencia de desarocllo
local.

sectores social o privado

A partir de una linea de
producto que genera
valor agregado se

Estrategia de desanclic
planteada

desarollan ofras lineas
que aprovechan de
manera integral los
recursos naturales de la
region. se preserva la

Mo existe organizacion de| Promocién de proyectos con

los productores. solo a
nivel comunitario. Existen
diferencias religiosas que
los mantiene en conflicto

Los productos naturales

sustentabilidad, acordes a la

cultura y a los recursos
nalurales de la region. Se
promueve la organizacion
social y productiva,

ecologia y se preseta la
cultura de los
participantes y de sus

no son aprovechados. | fortaleciendo el tejido social.

comunidades

DESARROLLO
EMPRESARIAL

Con el proyecto se ha detonado la organizacion social y productiva de una micro regién de alta marginacion, en la
que los habitantes migran de manera permanente a los Estados Unidos. Se promueve la participacion de la
poblacién joven y de las mujeres en actividades donde pueden desamoliar sus capacidades. Se promueve la
capacidad emprendedora de los productores de maguey con voluntad de participar, respetando su autonomia y
autedeterminacion para manejar su proceso productivo. La organizacién social se ha fortalecido a persar de las
diterencias religiosas y el alto nivel de alcoholismo que prevalece en las comunidades. Esta comunion de desamollo
econdmico con el desarollo social permite que el proyecto sea exitoso y pueda ser detonador de ofras actividades
con posibilidades de sostenibilidad.
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