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Abstract

In recent decades, major changes in the playing rules of economic activity have occurred. The
transformation make it necessary for businessmen—of all kinds and dimensions—to look for new ways
to produce and market in order to obtain positions in the markets. Credit is a basic instrument in
dealing with the challenges of economic transformations. Unfortunately, in Mexico, financing the
private sector is reduced, a situation that becomes serious in the case of small economic units. It is then
of interest to identify new modes of financial intermediation that attends the needs of sectors that are
rarely considered by commercial and development banks. The Regional Indegenous Fund Tarhiata
Keri, located in the state of Michoacan, Mexico, is an organization that has functioned as a financial
intermediary since 1990. This function has been carried out through two stages that are markedly
different. In its first stage, it received government subsidies, which were used to give support to
consumption or investment by their members. In the second stage, as a financial intermediary
enterprise, it captured resources from credit institutions that finance agricultural, livestock, fishing and
handcraft production activities of their clients. The transition from the first to the second stage has
enabled it to distribute 200 million pesos (15.4 million dollars) in six years and to become a healthy
business with efficient operation, reflected in a portfolio of outstanding debt that oscillates between 2
and 3 % and in a growing number of productive projects of the indigenous population of the region that
it supports. The objective of this paper is to examine the experience of the Fund in order to identify the
factors that have contributed to the management of its own transformation.

12 Introduccién

Con la globalizacién mundial, la economia se ha vuelto mas compleja y ha sufrido transformaciones en
la division social y técnica del trabajo, en su organizacion comercial y formas y estilos de competencia.
En particular, el desarrollo tecnolégico ha venido a jugar un papel preponderante en la transformacién
de los métodos para producir y acceder a diferentes productos. De ahi que las grandes empresas
invierten cada vez mas en investigacion y desarrollo, buscando la innovacion y diferenciacion.
(Ordofiez, 2004, Herrera, 2008, Grobart, 1998, OCDE, 2008, Garza, 2013)

Pero mientras que para las grandes empresas ha sido relativamente facil adecuarse a todas las
recientes transformaciones, para las micro, pequefias y medianas empresas’ ha sido practicamente
imposible acceder a dichos cambios. Numerosas unidades econdmicas de pequefia escala han sido
desplazadas ante el embate de los cambios mencionados. Esta situacion se acentla en los pequefios
productores del sector agropecuario y en todo tipo de microempresarios del medio rural'®, ya que no
pueden competir ante los grandes cambios tecnoldgicos, pues ademas carecen de recursos financieros
suficientes, asi como de personal calificado, aunado a que las estructuras organizativas son poco
desarrolladas o inexistentes, el acceso a los centros de investigacion y desarrollo es limitado y las
estrategias gubernamentales poco favorecedoras.

17 De acuerdo a los rangos establecidos por el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) la microempresa factura hasta 4 mdp. Mientras que la pequefia y
mediana empresa pueden facturar hasta 100 y 250 millones de pesos respectivamente.

18 Nos referimos a todo tipo de unidad econémica localizada en el medio rural que esta dedicada a la produccion de bienes o servicios y que es capaz de generar valor
agregado. Es una unidad econémica en la que el empresario y su familia participan directamente en los procesos de produccién, transformacion y/o distribucion y
que generalmente mantiene una actividad de baja escala asi como una tecnologia intermedia.



154

Igualmente, los fendmenos meteoroldgicos y la baja escala de su produccién propician que
frecuentemente enfrenten problemas de calidad y cantidad de su producto. (Boucher 1989, Delgadillo
2006, Flores y Rello 2002, Calva 2007).

Ante esta situacion el financiamiento es un instrumento fundamental y necesario para el
crecimiento de pequefios productores y microempresarios del medio rural, pues sin éste dificilmente
lograran insertarse en los mercados. Lamentablemente en México existe poco financiamiento para el
sector privado. De acuerdo con datos presentados por Medina (2013), México destinaba 14.7% en
comparacion con el PIB como crédito bancario al sector privado, en tanto que paises desarrollados
como Francia, Inglaterra, Australia, Alemania, Japon tienen tasas superiores al 100% y Estados
Unidos dedica el 193%. Si hacemos esta comparacion con los paises latinoamericanos, encontramos
que en México la penetracion de los créditos es asimismo menor que Panama con 89.6%, Chile
(73.2%), Brasil (68.4%), El Salvador (40.2%), Guatemala (31.6%), Jamaica (28.8%) o Bolivia (39%).

El crédito es un instrumento indispensable para hacer negocio, ya que cualquier actividad
econdmica al carecer de recursos propios puede financiarse a través del crédito y realizar su pago una
vez concluida dicha actividad. El problema surge cuando la empresa no califica ante las instituciones
financieras ni tiene posibilidad de que sus clientes o proveedores le provean de crédito, que es el caso
de las pequefias empresas y productores rurales. Segun datos del Instituto Nacional de Geografia y
Estadistica (INEGI, 2010), el 80% de las pymes mexicanas se financia a traves de sus proveedores,
mientras que la banca de desarrollo ha reducido el crédito en los Gltimos afios, pasando de 6% en 2000
a2.7% en 2010. Y a su vez, los programas de fomento gubernamental como el Fondo PyME apoy6 con
financiamiento al 0.2% del total (Presburguer, 2013).

La situacion es mas grave en el caso de las pequefias empresas rurales debido a que los recursos
son limitados, la solicitud de garantias es inadecuada para este tipo de productores; en el caso de los
financiamientos gubernamentales se deben enfrentar innumerables tramites y es frecuente que este tipo
de apoyos lleguen a destiempo o para fines distintos a los solicitados. (Gutiérrez, 2004, Villareal,
2004), por lo que se recurre al agio, que absorbe una parte importante de las ganancias (Pifiar, 2002).

Sin embargo y como atenuante a lo descrito, han ido surgiendo una amplia variedad de
pequefias empresas de intermediacion financiera (EIF), cuyo proposito es llegar hasta los segmentos de
la poblacion desatendidos por la banca. En este aspecto resulta de particular interés los referidos a la
poblacién indigena, la cual presenta altos niveles de marginacion y rezago. La intencién del presente
trabajo es realizar un aporte en este sentido.

12.1 Las Entidades de Intermediacion Financiera

Las empresas y todo tipo de entidades de Intermediacion Financiera tienen como objetivo canalizar
recursos obtenidos ya sea por ahorro o bien por inversion en forma de crédito o financiamiento a quién
asi lo requiera. La definicion de la Enciclopedia Financiera indica que los Intermediarios Financieros
son los organismos que reciben el dinero de los agentes con superavit de recursos monetarios y que
estan dispuestos a prestarlos a medio y corto plazo y, en general, se dividen en bancarios y no
bancarios.
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Para financiarse, las empresas o productores deben recurrir a intermediarios financieros. Es
decir a organismos cuyo objetivo es canalizar recursos provenientes del ahorro o la inversion en forma
de crédito o financiamiento, integrado por diversos intermediarios y mercados financieros, quienes
utilizan el ahorro para financiar actividades méas productivas. Los intermediarios financieros méas
conocidos son los bancos, que ofrecen directamente sus servicios al publico. (Banco de México, 2014).

El sistema financiero mexicano incluye instituciones tanto bancarias como no bancarias. Las
entidades de intermediacion financiera (EIF) forman parte de los intermediarios financieros no
bancarios y surgen como una necesidad para financiar la actividad economica de las pequefias
empresas que, ante la falta de recursos propios, necesitan de creditos blandos para hacer negocio. Son
empresas que regularmente no califican ante las instituciones financieras y tienen escasas posibilidades
de que sus clientes o proveedores les proporcionen crédito, que es el caso de las pequefias empresas y
productores rurales.

Una modalidad de intermediacion financiera que va mas alla de las figuras convencionales es la
establecida por la entonces Financiera Rural'® (la Financiera de aqui en adelante) la cual incluye a
“...toda aquella figura cuya capacidad y actividad le permite dispersar recursos crediticios y que
ademas no esté reconocida en la legislacion vigente como Intermediarios Financieros Rurales”. Y que
realicen “...actividades en el medio rural, o actividades vinculadas con el medio rural, y que tengan en
su objeto, recibir crédito y otorgar servicios financieros para las actividades productivas y distribuirlos
a diferentes usuarios o beneficiarios finales con los cuales tienen establecidas diferentes relaciones de
asociacion y/o de tipo mercantil” (Financiera Rural, 2009).

Lo anterior amplio el abanico de agrupaciones u organizaciones que pudieran constituirse como
intermediarios financieros. Ese fue el caso de algunos de los Fondos Regionales Indigenas.

12.2 Los Fondos Regionales Indigenas

El Programa de Fondos Regionales Indigenas (PFRI), fue disefiado y puesto en marcha en 1990 por el
Instituto Nacional Indigenista (IN1)?, a raiz de un decreto presidencial, mediante el cual se fundaron
100 Fondos Regionales de Solidaridad -hoy FRI- con un monto de $500,000 cada uno, para financiar
proyectos autosostenibles, rentables y recuperables y el compromiso gubernamental de otorgar una
cantidad similar de forma anual. Un rasgo distintivo de este Programa es que los dirigentes del Fondo
son elegidos en Asambleas llevadas a cabo con los representantes de los grupos que lo integran.
Mecanismo operativo que busca respetar las formas de organizacién de la poblacion indigena. En este
marco nace el Fondo Tarhiata Keri.

De acuerdo a lo establecido en PFRI los Fondos son apoyados con recursos fiscales para
sustentar las actividades productivas que los propios indigenas decidan, siempre con base en su
experiencia y respetando su vocacion productiva regional y los usos y costumbres locales. Sin
embargo, a diferencia de otros programas gubernamentales, los recursos otorgados tienen que ser
reintegrados al Fondo al que pertenecen, para capitalizarlo y que, posteriormente, estos grupos cuenten
con recursos propios para financiar sus proyectos. Por tanto, los Fondos fueron creados para cumplir
con una funcion de financiamiento que no es atendida por ninguna otra institucion.

19 Hoy Financiera Nacional de Desarrollo Agropecuario, Rural, Forestal y Pesquero (FND).
20 Hoy Comision Nacional para el Desarrollo de los Pueblos Indigenas (CDI).
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Desde su origen hasta el momento actual el PFRI ha evolucionado en distintos aspectos. No
obstante, para los efectos de nuestro analisis basta sefialar que —en la actualidad- para acceder a los
beneficios del Programa los FRI deben estar constituidos y formalizados, contar con un padrén de
organizaciones y/o grupos de trabajo y de sus integrantes; operar con estados financieros y con un
reglamento interno; mantener copias de las actas de asamblea para verificar el estado de las
recuperaciones; elaborar propuestas de inversion de los nuevos proyectos; ubicarse en zonas de
poblacion indigena con grado de marginacion alto o muy alto; y contar con un diagnostico que
identifique las principales potencialidades o problemas que limitan el desarrollo de las organizaciones
que lo integran. EI monto maximo anual autorizado para cada uno es de $1,350,000.00 de los cuales
10% se destina a capacitacion y al menos 30% de los recursos debe destinarse al apoyo de mujeres
indigenas.

Al igual que todos los programas del sector publico el PFRI ha sido evaluado en diversas
ocasiones. Como resultado de dichas evaluaciones el programa ha recibido varias observaciones,
mismas que aluden a su baja cobertura, falta de programas de trabajo anuales y de planeacién
estratégica y criterios de elegibilidad muy bésicos, entre otros. Aunque en la evaluacion realizada en
2007 por la Universidad Auténoma Metropolitana (UAM), también se le reconoce un impacto positivo
ya que los indigenas entrevistados manifestaron que habian mejorado sus ingresos y condiciones de
vida. A pesar de las criticas que se le pueden hacer al PFRI, es un hecho que se constituye como la
Unica fuente de financiamiento para un alto porcentaje de la poblacion indigena.

Por otra parte, la Comision para el Desarrollo de los Pueblos Indigenas (CDI), manifesté que
para 2012 se encontraban en funcionamiento 272 FRI, en muy diversa situacion econémica y
organizativa, la mayoria enfocados a proyectos productivos pequefios, principalmente en actividades
primarias, con problemas de recuperacion y por lo tanto, poco capitalizados.

Del total de Fondos en operacion, 18 de ellos han ido profesionalizandose como intermediarios
financieros por lo que estan en proceso de transformarse en sociedades anénimas (SA) o en Sociedades
Cooperativas de Ahorro y Préstamo (SCAP). Situacion que se manifestd en el marco del Primer Foro
Nacional de Intercambio de Experiencias sobre Manejo de Crédito con los Fondos Regionales
Indigenas??, realizado por FND. EIl proceso mas avanzado de profesionalizacion del servicio financiero
—resefiado en dicho foro- fue el del Fondo Regional Tarhiata Keri (Viento Grande en espafiol) razon
por la cual se considero relevante abordar su experiencia.

12.3 El proceso de transformacion del Fondo Regional Indigena Tarhiata Keri

El Fondo Regional Indigena Tarhiata Keri (a partir de aqui Fondo Tarhiata), enfrenta y ha enfrentado
desde su constitucion, los retos de atender a una poblacion en condiciones de marginacion, asi como
de gestionar su desarrollo por sus propios medios. Se ubica en Patzcuaro, Michoacan con una larga
historia de actividad financiera.

2 Realizado en Metepec, Puebla del 11 al 14 de Noviembre de 2013.
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Figura 12
= 1

-----

Este Fondo surge en 1990, y actualmente agrupa 75 comunidades? de la zona de Patzcuaro y
Ciénega - Zacapu.

En su inicio, el Fondo Tarhiata apoyaba diversas actividades productivas como el servicio de
lanchas turisticas en el Lago de Patzcuaro, pesca, ganaderia, maiz y otras actividades agricolas y
artesanias, que eran las actividades a las que se dedicaba la mayoria de la poblacién indigena de la
zona, ya que Michoacan es un estado que tiene una composicion pluricultural, sustentada en sus
pueblos indigenas, que conservan sus propias instituciones sociales, econémicas, culturales y politicas,
0 parte de ellas.

El Fondo Tarhiata ha vivido dos etapas: la primera va desde su creacién en 1990 y hasta 2004 v,
la segunda, que comprende de 2004 a la fecha. En la primera operé de acuerdo a lo establecido por la
mecanica operativa del PFRI, que era sumamente sencilla, bastaba con constituirse como Fondo
Regional ante el INI, tener vigentes sus 6rganos de gobierno y contar con una cartera de proyectos de
inversion. Los plazos, tasas y fecha de se manejaban de forma discrecional, ya que no habia mucha
precision en los expedientes, en lo que se refiere a la devolucion de los recursos. Los préstamos, se
otorgaban con s6lo formar un grupo de productores, que debia de presentar las identificaciones
oficiales de sus miembros y un proyecto ante la Asamblea General.

Debido a que no habia mecanismos de evaluacion de desempefio y de entrega de cuentas a los
Fondos Regionales, era practica comdn que los reportes ante las Asambleas no fueran del todo
fidedignos o que el recurso se usara a otros destinos, puesto que se carecia de registros confiables de
los proyectos que se financiaban y de las personas beneficiadas, lo cual propiciaba que, con frecuencia,
se formaran y registraran grupos pequefios de productores que solicitaban financiamiento, obtenian el
recurso y desaparecian o simplemente no pagaban los préstamos. El desvio de recursos y la extendida
cultura del no pago influyeron de manera decisiva en la no capitalizacion del Fondo.

22 De acuerdo al articulo 2° Constitucional, la comunidad se caracteriza de la siguiente forma: Son comunidades integrantes de un pueblo indigena, aquéllas que
formen una unidad social, econédmica y cultural, asentada en un territorio y que reconocen autoridades propias de acuerdo a sus usos y costumbres.
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Una caracteristica del Fondo Tarhiata desde su inicio, fue que se constituyo por comunidades,
asi en la Asamblea General los representantes comunales (jefe de tenencia, comisariado, juez) eran
quienes participaban, con voz y voto para autorizar proyectos y politicas. Al principio los proyectos
eran presentados por el representante de grupo (o delegado), pero llegd un momento en el cual eran
centenares de ellos. Esta situacion ocasion6 que la Asamblea General no pudiera tomar decisiones ya
que era muy dificil juntar al 50% mas uno que se requeria, de acuerdo a su reglamento interno; ademas
de que los delegados competian con las autoridades tradicionales electas en Asamblea (representantes
comunales).

“Las autoridades locales no tenian injerencia, ni sabian qué tipo de proyectos se estaban
gestionando en el Fondo. En ese momento, la autoridad asistia a las Asambleas pero no tenia ninguna
representacion. Los delegados habian adquirido un gran poder y tenian capacidad de decision de a
quien apoyar y estaban haciendo una descomposicion interna de su pueblo”. (David Linares,
Presidente de la Mesa Directiva del Fondo Regional).

En 1998 se decide que la representatividad deberia basarse en la autoridad comunal, ya que ésta
es una persona que, elegida en Asamblea, representa tradicionalmente a la comunidad.

“En la préctica, al dejar las decisiones en manos de los representantes de los grupos se estaba
rebasando la autoridad de un pueblo indigena”. (David Linares, Presidente de la Mesa Directiva del
Fondo).

La segunda etapa del proceso inicia en el afio 2004 por un cambio de politica en las Reglas de
Operacién del PFRI, ya que la CDI establece que para continuar en el programa se requiere “Estar
constituidos en alguna figura asociativa rural, civil o mercantil. Los FRI que se constituyan en el
presente ejercicio fiscal dispondrén de seis meses, a partir de su aceptacion, para contar con una figura
asociativa” (DOF, 2004).

Por lo anterior, el Fondo debia adquirir personalidad juridica para continuar recibiendo recursos,
ya que en caso contrario su futuro seria la desaparicién, como consecuencia de la escasez de capital y
los multiples problemas internos que enfrentaban y que les impedirian convertirse en una empresa de
intermediacion financiera independiente. La propuesta de la CDI fue que se convirtieran en una
Asociacion Civil (AC) sin fines de lucro, lo que permitiria salvaguardar su caracter social; pero no se
les proporcion6 informacion sobre los beneficios asociados, la manera de hacerlo, ni se divulgé entre
todos los representantes de las comunidades de manera oficial.

El primer gran reto fue para los dirigentes ya que tenian que investigar como conformar la AC y
sus implicaciones: sujetarse a las regulaciones de los Codigos Civiles Federal y Estatal; reunir
informacién y definir los socios, estatutos, cuotas, facultades de la Asamblea y el capital de la
sociedad, asi como hacer el tramite y pagarlo ante un Notario Pablico. Ademas debian convencer a sus
asociados, quienes desconocian lo que esto significaba, de los beneficios del cambio, asi como del
requisito de convertir los recursos del Fondo Tarhiata en la aportacion inicial para conformar la AC.
Esto hizo suponer a muchos de los integrantes e incluso a funcionarios regionales de otras
dependencias que los dirigentes del Fondo Tarhiata querian apropiarse el Fondo y operarlo como
negocio personal.
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“...incluso nos acusaban de que estdbamos traicionando al Fondo y a los indigenas” (David
Linares, Presidente de la Mesa Directiva del Fondo).

“Nosotros no sabiamos nada, nadie nos asesoraba” (David Linares, Presidente de la Mesa
Directiva del Fondo).

En su busqueda por investigar con autoridades locales y federales como conformarse, se enteran
del Programa de Financiamiento a Entidades Dispersoras de Crédito de la entonces Financiera Rural,
que proporcionaba informacion clara para conformarse como sociedad civil, pero sobre todo ofrecia la
oportunidad de que el Fondo Tarhiata continuara operando, ya que bajo la escasa capitalizacion,
costumbres establecidas y sin subsidios, no tenia posibilidades de sobrevivencia.

Aunado al proceso de constitucion a AC, estaba el de su conversion a Dispersor de Crédito, lo
cual no fue sencillo, ya que era necesario cambiar las reglas de operacion del crédito entre los clientes.
Para ello, habia que convencerlos de pagar y de hacerlo en un plazo establecido, presentar garantias
(certificado parcelario, de uso comun de la tierra 0 un documento que avalado por el comisariado de
bienes comunales), contar con el aval del representante de la Asamblea y firmar un pagaré, practicas
hasta entonces desconocidas o poco respetadas. Sin embargo, el respeto a la autoridad local, el hecho
de que el Fondo Tarhiata aceptara garantias que ninguna institucion financiera admitia y la tasa de
interés competitiva fueron el detonante para el cambio de mentalidad, asi como para la depuracién de
clientes, ya que solamente se quedaron los que aceptaban las nuevas reglas.

Finalmente, el 27 de agosto de 2004 se decide en Asamblea General constituirse como
Asociacién Civil con patrimonio y administracion propios, a la vez que se forma un fideicomiso con el
objetivo de mantener y preservar su capital. Al momento de formar dicha A.C. “...No se registré un
capital inicial, sélo se declara que se transfiere al patrimonio del Fondo la cantidad de 15 millones de
pesos. Tampoco se habla de un nimero de socios, solo se identifican los municipios y comunidades de
cobertura y que por lo tanto, eran elegibles para operar con el Fondo” (Plan de Negocios del Fondo
2006-2010.)

Por otra parte en una presentacion realizada en 2013 en el Foro de Fondos Regionales, el
representante del Fondo Tarhiata reconocia que, a lo largo de toda su historia,

“...recibi6o 50 millones de pesos via subsidio, solamente logrd capitalizar siete millones y perdio
43 millones en cartera irrecuperable, apoyos a fondo perdido y despilfarros.”. (Presentacion realizada
en el Foro de Fondos Regionales, Nov, 2013).

Cabe destacar que los recursos recibidos via subsidio (FONAES e INI), corresponden a lo
recibido desde 1990 y que los 15 millones aportados a la AC, son el valor de dos terrenos que compro
el Fondo Tarhiata durante la primera etapa.

El Plan de Negocios 2006-2010 sefiala en el Resumen Ejecutivo que “Por cambios en la
politicas publicas del Gobierno Federal, la CDI permite a los fondos que impulsen verdaderamente el
desarrollo de los pueblos indigenas, debiendo dejar de ser programas de esa dependencia, para ahora
adquirir personalidad juridica propia. Bajo esa premisa, se decide conformar una organizacion formal
que pretende atender a mas productores”.
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No obstante lo anterior, el Tarhiata Keri no pierde de vista su razon de ser y adopta una serie de
compromisos que quedan plasmados en su mision y vision.

“Mision: Coadyuvar en el mejoramiento de la calidad de vida de los mas necesitados,
proporcionandoles créditos agiles y fomentando su capitalizacion.”

“Vision: Ser una Entidad Dispersora con intenso sentido humano, sustentado en la confianza y
eficiencia de sus empleados y en el compromiso de sus socios, brindando el mejor servicio y liderazgo
en el sector financiero y popular. Todo ello sobre la base de los valores de honestidad, confianza,
transparencia, servicio, productividad, equidad y solidaridad.”

Figura 12.1

Asimismo, en el diagndstico se sefiala que enfocarse a la produccion de aguacate es la medida
adecuada para incrementar la operacion de manera segura y rentable; ademas de financiar a los socios
con créditos a corto y largo plazos a fin de mejorar sus condiciones de vida. Ello les llevo a solicitar
una linea de crédito por 11.5 millones de pesos a la Financiera. Por su parte, el Fondo Tarhiata se
compromete a mejorar sus procesos administrativos y financieros con base en los manuales de
organizacion, control interno, de administracion de riesgos y de crédito que elaboran para este fin.

Las reglas establecen el otorgamiento de créditos de hasta un afio, pagaderos al vencimiento y
por un monto maximo de 80% del valor del proyecto, para proyectos agricolas (aguacate, guayaba,
zarzamora, maiz y frijol) y ganaderos (ganado bovino carne y leche), la tasa mensual es de 1.7% vy el
monto méaximo por productor es de hasta $35,000.00; en el caso de los artesanias la tasa es de 2.0%
mensual y el monto maximo por artesano es de $5,000.00.

12.4 Resultados de la gestion del cambio.

El principal aspecto en la gestion del cambio fue la vision global e integrada de su propio desarrollo,
que tiene su expresion mas concreta en el Plan de Negocios, mismo que dio pauta a la transicion de
Fondo operador de un subsidio y altamente dependiente de un organismo publico, a un Fondo
constituido como dispersor de crédito con capital propio y caracter independiente. Este documento
paso, de mero requisito para gestionar un crédito, a ser la vision de una alternativa y algunos de los
pasos necesarios para alcanzarla, ya que marcé una ruta donde la definicion de reglas claras y precisas
para la operacion, asi como la exigencia de un personal calificado para instrumentarlas, jugaron un
papel primordial.
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Pero, sobre todo, el convencimiento de los dirigentes sobre la urgente necesidad de gestionar el
cambio ha llevado al Fondo Tarhiata a ser un dispersor de crédito exitoso y autosostenible.

Actualmente, el Fondo Tarhiata administra $191,550,000.00 millones de pesos operando de
manera transparente, lo que permite que alrededor del 30% de los 350 productores de aguacate,
financiados por el Fondo Tarhiata, tengan acceso a mercados internacionales, asi como que 80
productores de guayaba abastezcan mercados locales.

Asimismo, en las regiones de Zacapu, Erongaricuaro y Patzcuaro se financia a productores
pequefios dedicados a la ganaderia vacuna de leche y carne, asi como a grupos de 10-15 personas
(alrededor de 200 personas) productores de maiz, a los que se les prestan entre $10,000.00 y
$15,000.00 por persona. En estos casos, el Fondo Tarhiata supervisa su existencia y el destino del
crédito.

La recuperacion de los creditos e intereses permite al Fondo Tarhiata cubrir sus gastos de
operacion y financiar a los grupos de artesanos, puesto que las lineas de crédito otorgadas por la
Financiera no contemplan esta actividad.

Figura 12.2

“Con los préstamos que he recibido pude construir una bodega para implementos, compré un
remolque y un tractor. Mi casa antes era de palitos con lodo y hoy es de tabique. Antes éramos muy
pobres y yo a esto le debo la vida”. (Arnulfo Escalante, productor de aguacate). (La afirmacion se
refiere a que pudo hacerse cargo de una operacion de rifién que le costé $190,000.00.)

“Si, yo ahora tengo mas produccion en mi huerta, tengo 4has. Y yo siempre he pagado. Una vez
me gasté parte del dinero de la guayaba en arreglar mi casita. Ni modo, tuve que pedir prestado, pa’
poder pagarle al Fondo”. (Artemio Silva, productor de aguacate)

La transformacion organizacional requiere, ademas de la vision global de cambio, la
participacion de las personas, tecnologia, estructura y la cultura (Ruiz, et al 1999, Garzdn 2005, Lopez
2007) aspectos que también se han desarrollado en el Fondo Tarhiata. Muestra de ello es que el Fondo
Tarhiata cuenta hoy con personal calificado (contadora, abogado, cajera-administradora, técnico de
campo) para administrarlo de manera profesional, satisfacer los requerimientos legales y hacendarios y
de rendicion de cuentas ante las instituciones que los financian, asi como ante los socios.
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Aunado a esto, se ha facilitado la aplicacion de las nuevas practicas administrativas mediante la
implementacién de manuales y control de procesos, asi como la adecuacion de un sistema contable y de
cartera.

“Al principio si nos costd trabajo, porque seguiamos con los vicios de antes... pero ahora nos
cefiimos a los manuales” (Javier de la Luz, abogado del Fondo)

Apegarse a los procedimientos establecidos en los diversos manuales con los que cuentan,
garantiza la existencia de expedientes por cliente, la evaluacion de los proyectos, la aceptacion de
garantias materiales por garantias solidarias y del aval comunal. También se tienen sistemas
establecidos de cobro, fechas, plazos acordes al ciclo productivo, visitas de seguimiento y tasas de
interés razonables, que permiten la capitalizacion tanto del Fondo Tarhiata como de sus clientes.
Asimismo, el personal contratado y los dirigentes, han logrado conformar un muy buen equipo de
trabajo, enfocado en dar resultados, reconociendo que parte de su éxito es conocer a muchos clientes y
operar sobre la base de la estructura de gobierno indigena, ademas se apoyan mutuamente para
solventar las necesidades administrativas.

Destaca el hecho de que el personal administrativo no toma decisiones, su papel es el de
orientar y hacer propuestas o sugerencias, mismas que son sometidas y elegidas por la Mesa Directiva.
Paso importante en la gestion del cambio, ya que durante la primera etapa era frecuente que se
contratara a técnicos o profesionistas para apoyar sobre algun tema y, finalmente, eran éstos quienes
decidian dado el desconocimiento de los representantes sobre dichos asuntos.

En este sentido, el papel de los dirigentes ha sido fundamental ya que han sabido enfrentar los
cambios mediante la investigacion y el andlisis y han desarrollado habilidades de comunicacion, de
relaciones interpersonales, asi como financieras, lo cual se pone de manifiesto, de manera especial, en
el Primer Foro Nacional de Fondos Regionales 2013, en el cual fueron capaces de expresar con soltura,
ante un publico amplio, su experiencia, aprendizajes y alternativas y, sobre todo, dejar en claro la
importancia de mantener finanzas sanas para el sostenimiento y desarrollo del Fondo y de sus
asociados.

En cuanto a los resultados obtenidos en materia tecnoldgica, el Fondo Tarhiata utiliza sistemas
de computo gue le han permitido automatizar los procesos administrativos y de cobranza, adecuandose
a los sistemas de informacion requeridos por la Financiera.

Organizacionalmente, pasaron de un Consejo que contaba en sus inicios con un &rea
administrativa, area de evaluacion y secretariado técnico, a un Consejo Técnico con una mesa directiva
formada por el presidente, secretario y tesorero, esto a partir de su constitucién en AC. A la fecha esta
pendiente el establecimiento del Consejo de Vigilancia. Esta nueva estructura les permitié funcionar de
manera independiente de la CDI, ya que se elimind su participacién preponderante en el Consejo
Técnico, lo que implica que es el mismo Fondo Tarhiata, con sus propios mecanismos de evaluacion, el
que decide el destino del crédito, otorga responsabilidades especificas a cada uno de sus miembros y
organiza su operacion de acuerdo a las nuevas normas que han establecido.
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La Mision y Vision del Fondo Tarhiata, plasmadas en el Plan de Negocios, ademéas del
otorgamiento de créditos y su capitalizacion, han contribuido para que se establezca una estrecha
relacion con los clientes, manteniendo como punto central a las personas, méas all& del aspecto
crediticio, lo que ha mantenido la confianza entre clientes-representantes comunales-Fondo Tarhiata.
Esta actitud se ha podido observar en el trabajo de campo, a través del conocimiento personal con sus
clientes y en las comunidades, asi como el hecho de que pueden ser tratados en su propia lengua, lo que
promueve la confianza y facilita la comunicacion.

Cabe destacar el hecho de que muchos de los productores indigenas cambiaron radicalmente su
cultura del no pago a la del pago puntual, convirtiéndose como los mismos dirigentes comentan, en un
elemento que permitié detonar lo que hoy es el Fondo Tarhiata.

“Jamas hemos demandado, aunque nuestras reglas asi lo estipulan”, (David Linares, Presidente
de la Mesa Directiva del Fondo).

“...que vergiienza eso que nos llamen a la jefatura, mejor hay que pagar”, (Artemio Silva,
productor de guayaba).

Lo comentado lineas arriba puede derivar de que en las comunidades indigenas, asumir o no los
compromisos contraidos representarian prestigio o desprestigio ante el representante comunal, que de
alguna manera avala al productor, y ante sus comparfieros de grupo. Pero también se debe a la
concientizacion realizada desde que se abrid la posibilidad de funcionar como dispersores para
explicarles sobre la necesidad de reintegrar los recursos crediticios y, asi, evitar la desaparicion del
Fondo, lo que les obligaria a acudir a fuentes de financiamiento mas caras y con mayores
requerimientos que tal vez no podrian cubrir.

La politica para el otorgamiento de los créditos, continla siendo a través de grupos, a pesar de
que los préstamos son individuales. Por lo que para tener acceso a un crédito es necesario ser parte de
un grupo, en el cual cada individuo conoce los compromisos de los demas miembros, lo que implica
que entre ellos se establece una obligacion solidaria.

“Lo bueno de trabajar con un grupo es que unos y otros se comprometen, el que falle tiene que
responder ante el grupo y todos estan atentos para que todos respondan” (Bulmaro Rojas, productor de
aguacate).

El Fondo Tarhiata es una buena posibilidad para aquellos productores indigenas que no son
sujetos de crédito para la banca, ya que basta un documento avalado por el comisariado, para que la
persona sea sujeto de crédito para el Fondo. De tal manera, muchos productores indigenas han
encontrado un apoyo real, conforme a sus necesidades, que les otorga recursos en montos y tasas de
interés acordes a sus posibilidades financieras y necesidades productivas impactando en las condiciones
de vida de los socios.

“Se ve el cambio en la forma en la que estamos viviendo, estamos enviando a nuestros hijos a
estudiar fuera y luego regresan para ayudarnos”. (Bulmaro Rojas, productor de aguacate).

La transicion del Fondo Tarhiata a dispersor de crédito, ha hecho que tanto el propio Fondo
como sus acreditados jueguen un papel activo en donde privan criterios de responsabilidad,
organizacion y rentabilidad. El crédito entrafia la obligacion de devolucion y de aplicacién a ciertos
fines, interés, garantias y en este caso, compromiso comunal.
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Mientras que el Fondo, ademés debe informar tanto a la Financiera como a sus clientes sobre el
estado de sus finanzas, lo que implica criterios, orden y sistemas contables, administrativos y
financieros, que solamente son posibles mediante el desarrollo de una serie de capacidades y
habilidades de las personas involucradas en la toma de decisiones.

12.4 Conclusiones

El Fondo Tarhiata es un claro ejemplo de gque -entre las comunidades indigenas con bajos recursos- es
posible la innovacién, el desarrollo de criterios financieros y el acceso a mercados regionales e
internacionales con productos de calidad. EI aprendizaje no ha sido rapido ni sencillo, por lo que es
importante destacar algunos aspectos de éste:

- La vivencia previa a convertirse en intermediario financiero, les permitié conocer que contar
con recursos monetarios sin tener criterios de elegibilidad y normas de recuperacion favorece el
descontrol, la dilapidacion, descuido y perdida.

- El crédito rural, con criterios apropiados al cliente, aunado a una asesoria adecuada y la
elaboracion conjunta del Plan de Negocios con vision empresarial, permitié al Fondo Tarhiata
desarrollar e innovar para establecer criterios y normas financieras, dirigidas a actividades productivas
mas rentables; y, por otra parte propiciar que los clientes definan criterios de inversion, mejoren sus
procesos y se acerquen a las condiciones y requerimientos del mercado internacional.

- El Fondo Tarhiata se ha capacitado y utiliza sistemas y programas de computo de forma
cotidiana para sus controles y reportes y conocen las leyes que los rigen.

- Los clientes del Fondo Tarhiata conscientes de que el crédito tiene que pagarse, lo hacen en
tiempo y forma, aceptando otorgar garantias, lo que favorece que la cartera vencida sea de 2-3%.

- Los clientes del Fondo Tarhiata también estan desarrollando criterios financieros y de
rentabilidad, ya que saben que su proyecto debe ser rentable para poder cubrir el crédito, por lo que
estan buscando formas alternas de comercializacién, de incremento de la productividad y de la calidad
de acuerdo a los requerimientos internacionales y contratando mano de obra.

Lo anterior muestra que el conocimiento, que hoy es el motor econémico a nivel mundial, no
solamente puede ser el motor de crecimiento de las empresas transnacionales, sino que puede y debe
impulsarse como motor del cambio y de la innovacion de las empresas pequefias.

El Fondo Tarhiata y sus clientes tienen otros retos que enfrentar:

- Incrementar el monto de crédito a dispersar, sin embargo la dificultad que el Fondo Tarhiata
encara es que los criterios establecidos por las fuentes de financiamiento son muy rigidos y no se
ajustan a su forma de operacion, en términos de garantias, tiempo de vencimiento del crédito y tasas de
interés, que de no solucionarse en el corto plazo aplazard el crecimiento de sus clientes, tanto en
nimero como en posibilidades de mejora productiva.

- La instalacion de un centro de acopio y uno de empaque que favorezca la comercializacion
tanto del aguacate como de la guayaba; sin embargo para ello es necesario contar con un crédito que se
ajuste a sus posibilidades de pago.
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Uno de los elementos que contribuyen al desarrollo tecnoldgico y a la innovacién, de acuerdo
con el BID, lo constituye el régimen institucional, que mediante un conjunto de incentivos econémicos
y financieros, permita la movilizacion eficiente y eficaz de los recursos para estimular el espiritu
empresarial (World Bank), en un marco que favorezca la certidumbre y la confianza implementando
nuevas regulaciones y formas de colaboracion.

Con base en lo expuesto en el presente documento, pareciera que es la propia estructura
econdmico-financiera e institucional la que hoy no est lista para impulsar este esfuerzo indigena.

Por tanto, el Fondo Tarhiata abre una nueva perspectiva en el sentido de que se pueden
conformar organizaciones de productores rentables que propicien el cambio y el desarrollo y de que las
instituciones gubernamentales pueden contribuir a ello desde la perspectiva del conocimiento,
respetando e inclusive asumiendo las costumbres y decisiones de los grupos o comunidades.
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