FONDO MULTILATERAL DE INVERSIONES

ENERO 2013 - JUNIO 2013

REPORTE DE ESTADO DEL PROYECTO
£5VIIN

Fondo Multilateral de Inversiones
Miembro del Grupo BID

SECCION 1: SINTESIS DEL PROYECTO
NOMBRE DEL PROYECTO: Mercado Agricola Montevideo como Elemento de Dinamizacién Socioecondmica de Goes

Nro. Proyecto: UR-M1030 - Nro. Operacion: ATN/ME-11129-UR

Resultado: Desarrollar un modelo comercial minorista competitivo para el Mercado Agricola de Montevideo que le dé una viabilidad operativa y funcional en la

que se fortalezcan y promuevan empresas comerciales.

Pais Administrador Pais Beneficiario

URUGUAY URUGUAY

Agencia Ejecutora:

CRONOLOGIA DE EVENTOS

de aprobacidn: Ago.08
echa de figma: Mow.08

RECURSOS

Desembolsado: $595,692.37 - Por desembolsar: $593,732.31

FOMIN
$1,1288,42528

Contrapartida
$1.233.885.00 Desembolsado: §1,534,734.86 - Por desembolsar: ($200,871.88)

PUNTAJE DE DESEMPENO

Puntaje actual: Satisfactorio: 2.749
Promedio FOMIN: 2.533

RIESGOS EXTERNOS

[ Desembolsado

[ Por desembolsar

Grupo Subgrupo
SME - Desarrollo de la pequefiay BDEV - Desarrollo empresarial
mediana empresa

Lider equipo de disefio: Aldaz, Miguel
Lider equipo de supervision: Castillo Leska, Ana

echa original de ejecucion:
o, 12

echa original ditimo Desem.:
o, 12

Fecha de reporte: Jun, 13
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----- Promedio desempefio FOMIN

CAPACIDAD INSTITUCIONAL
Riesgo
Administracion Financiera: Medio
Adquisiciones: Bajo
Capacidad Técnica: Alto
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---- Promedio de riesgo FOMIN: 0.632

SECCION 2: DESEMPENO

Resumen del desempefio del proyecto desde el inicio

Logros: se esta realizando la inversién prevista por parte del Gobierno de la ciudad, alcanzando actualmente mas de U$S 11 millones. Se logré implementar el
modelo de gestion. Se ha logrado adjudicar un 98% de los espacios comerciales del Mercado, restando solamente un local comercial por arrendar. La forma
juridica de Fideicomiso permiti6 avanzar en la ejecucion de manera adecuada, evitando enlentecimientos en las acciones previstas. Se realizé el lanzamiento
comercial del MAM el 28 de junio de 2013, se logré gran cobertura de medios y se registraron 40.000 personas los dos primeros dias de funcionamiento del
Mercado. Riesgos: campafia comercial no llega a los publicos objetivos, no se mejora la percepcién de seguridad de la zona. Mitigacion: seleccién de la campafia
de publicidad con el asesoramiento de consultores seniors y coherencia con el Plan Director. Se considera altamente probable el cumplimiento de los objetivos del
proyecto dada la calidad lograda en la mezcla comercial y en la restauracion edilicia. En lo que resta de ejecucion se pondra énfasis en: reproyectar la
sostenibilidad del proyecto a mediano plazo tomando en cuenta los ingresos y gastos de los primeros 3 meses; atraer a los publicos objetivos; dar continuidad a
un modelo de gestion &gil incorporando herramientas de gobierno, gestion y recursos humanos; medir el impacto y corregir las campafias publicitarias

y continuar tomando las medidas necesarias en seguridad interna y del entorno cercano al MAM.

Comentarios del lider de Equipo de Supervisién

De acuerdo con los comentarios de la Agencia Ejecutora

Los principales logros del Proyecto han sido: (i) elaboracion e implementacién del plan de negocios (Plan Director), por parte de un equipo mutlidisciplinario, que
ha permitido adecuar la propuesta comercial del Mercado Agricola de Montevideo (MAM) a las demandas de los consumidores en los tiempos presentes; (ii) la
puesta en marcha de un modelo de gestion funcional al nuevo modelo de negocios; (iii) la recuperacion del edificio patrimonial; y (iv) las acciones de asistencia
técnica y capacitacion desarrolladas con los antiguos operadores del Mercado, que ha permitido que al menos un 25% de ellos continten desarrollando sus
actividades comerciales en el MAM.

Todo esto ha conducido al relanzamiento del MAM ocurrido en el tltimo semestre, el que ha tenido una gran visibilidad en los medios de comunicacion localesy en
las redes sociales. A un mes de iniciada las actividades, se registraron 400.000 visitantes, se han generado 385 puestos de trabajo y 20 nuevos emprendimientos.
La donacién del FOMIN se ha apalancado con US$ 11 millones de inversion pablica y US$ 3 millones de inversion privada en el Mercado. Las ventas estimadas en
el primer mes de operacion se estiman en US$ 3,4 millones. Todo esto indicaria que las perspectivas futuras en cuanto al logro de los objetivos del Proyecto

son optimistas.

Los principales riesgos del Proyecto son : (i) que no se logre mantener la afluencia de publico al Mercado, particularmente de lunes a viernes y del pablico de
mayor poder adquisitivo (extra-zona); y (il) que se mantenga la percepcion negativa sobre la seguridad en la zona. Para ello se ha acordado con el equipo del MAM
reforzar las acciones de comunicacién y promocion y por otra parte se ha vuelto a sugerir la propuesta de la evaluadora intermedia en relacién a mejorar la
seguridad e imagen del entorno del Mercado (“"caminos seguros al Mercado"), para lo cual es necesario la articulacion de acciones con otros actores, tales como la
Intendencia, el Municipio, el Ministerio del Interior, etc.

El principal desafio - como resefia el ejecutor - esta en la sostenibilidad del proyecto, que requiere de un trabajo en multiples dimensiones (modelo de gestion y
forma juridica; gobernancia y recursos humanos; financiera, etc) y en la diseminacion de los resultados y aprendizajes del proyecto.

Resumen del desempefio del proyecto en los Gltimos seis meses

El desempefio del semestre se considera muy satisfactorio.Se logré al finalizar el semestre el Lanzamiento Comercial del MAM. Se complet6 la mezcla comercial,
se firmaron los contratos con los operadores. Las obras de construccion claves para la apertura del nuevo mercado se finalizaron, asi mismo se logro la
ambientacion y decoracion de los diferentes espacios del MAM, se disefi6 la sefialética y se adjudico la instalacion de la misma. Se disefié e inici6 la
implementacion del plan de marketing, del plan de marketing digital asi como redisefio del sitio web. Durante el semestre se apoy6 a los operadores originarios
del MAM en la creacion y desarrollo de su imagen corportativa, en la distribucion interna de sus locales comerciales y en el disefio de los mismos. Se realizaron
talleres para todos los comerciantes y sus empleados sobre el posicionamiento del MAM y se present6 la campafia publicitaria. Se establecio el sistema de
seguridad mediante la instalacién de cdmaras de seguridad, un centro de monitoreo y control y el MAM contraté una empresa para la seguridad exterior; a la
fecha de este reporte se estan elaborando los protocolos de seguridad del MAM. Para el préximo semestre se espera: iniciar la consultoria de estructura, gobierno
y gestién; que el personal de jefaturas y gerencia cuente con herramientas de gestion incorporadas y mejoras en la competitividad de los operadores

comerciales.

Comentarios del lider de Equipo de Supervision

De acuerdo con los comentarios de la Agencia Ejecutora

El principal logro del semestre ha sido el lanzamiento comercial del nuevo Mercado Agricola de Montevideo (MAM) en el mes de junio. Para ello, el Equipo del
Mercado trabajé fuertemente en una serie de actividades de “puesta a punto” del Mercado y de apoyo a los operadores, que han sido resefiadas por el Ejecutor.
La alta demanda que significé para el Equipo del MAM estas actividades, ha postergado el incio de algunas actividades previstas para el primer semestre del afio y
que son criticas para darle sostenibilidad al emprendimiento: (i) acciones relacionadas a mejorar la seguridad e imagen del entorno del mercado ; (ii) estructura
de gobierno y gestion de recursos humanos; y (iii) la definicion de un modelo de gestion a futuro. Estos temas seran especialmente abordados durante el segundo
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semestre del afio en el marco de una serie de consultorias que contribuiran a la elaboracion de un plan de sostenibilidad. )
Por otra parte, deberan continuar las acciones de comunicacion tendiente a mantener el posicionamiento logrado por el Mercado en su primer mes de
funcionamiento, asi como en la documentacion de la experiencia para su diseminacién a nivel nacional y regional.

SECCION 3: INDICADORES E HITOS

Resultado: Desarrollar un modelo
comercial minorista competitivo
para el Mercado Agricola de
Montevideo que le dé una
viabilidad operativa y funcional en
la que se fortalezcan y promuevan
empresas comerciales.

Componente 1: Fortalecimiento del Ente
Gestor y disefio del nuevo modelo
deMercado.

Peso: 30%

Clasificacion: Satisfactorio

Componente 2: Apoyo a los
comerciantes

Peso: 30%

Clasificacion: Insatisfactorio

Componente 3: Dinamizacién comercial
del Mercado

Peso: 30%

Clasificacion: Satisfactorio

Componente 4: Evaluacion y difusion
Peso: 10%

Clasificacion: Satisfactorio

Indicadores Linea de base Intermedio 1 Intermedio 2 Intermedio3  Planeado Logrado Estado
P.I1  Aumento del nimero de permisarios en el mercado agricola 0 100 98
(%) Abr2014 | Jun2013
P.12 |Porcentaje de visitantes de fuera del Barrio 0 20 18
Abr 2014 Jun 2012
P.I3  Aumento de las ventas agregadas de los permisarios del 0 400 9
mercado (%) Abr2014  Abr2011
P.14  Poblacién de Montevideo con percepcion positiva del MA. 0 25 49.1
(%) Abr2014  Dic 2012
P.I5 Nuevos puestos de trabajo creados 0 200 350
Abr 2014 Jun 2013
P.I16  Nuevos emprendimientos creados 0 40 25
Abr 2014 Jun 2013
P.I7 Inversion del sector privado (en délares americanos) 0 2000000 3500000
Abr 2014 Jun 2013
C1.11 Plan Director elaborado y aprobado por la IMM 0 1 1
Dic 2010 Dic 2010
C1.12 Modelo de Gestion definido y aprobado por la IMM 0 1 1
May 2011 | Dic 2010 -
C1.13 Techo del MA terminado 0 1 1
Oct 2010 Jun 2011
C1.14 Plan de Sostenibilidad institucional aprobado por la IMM 0 1 0
Abr 2014 Nov 2012
C1.15 Avance en la implementacion del Plan Director (%) 0 70 97
Abr2014 | Jun2013 -
C1.16 Adecuacion fisica interior/exterior MAM (%) 0 80 90 95
May 2012 Mar 2013 Jun 2013
C2.11 Permisarios organizados para participar en la elaboracion del 0 100 80
Plan Estratégico May 2010 Jun 2012 -
C2.12 Permisarios originales capacitados, de los cuales el 75% 0 50 100 65
aplican las recomendaciones del entrenamiento. (%) Ene 2011 May 2011 Dic 2012 -
C2.13 Nuevos empresarios capacitados, de los cuales el 75% 0 80
aplican las recomendaciones del entrenamiento (%) Abr 2014 Jun 2013
C2.14 Cartera de Servicios de Desarrollo Empresarial para 0 1 1
permisarios disponible en el marco del programa Jul 2010 Dic 2011
C2.15 Incremento de la competitividad de los permisarios que 0 30 76
permanecen. (%) Nov2012  Jun2012 -
C2.16 /Comerciantes originales se mantienen en el mercado. (%) 0 50 255
Jun 2013 Jun 2013
C3.11 Plan de imagen y comunicacion inicial disefiado y en Si
implementacion Nov201l | Jun2012
C3.12 Plan de comunicacion para la segunda etapa disefiado y en Si
implementacion Ago 2013 Jun 2013 -
C3.13 Permisarios que valora positivamente el resultado de las 0 80 100 -
promociones comerciales y de las campafias de Jun 2013 Jun 2013
comunicacion. (%)
C3.14 Ajuste de la mezcla comercial del mercado con la propuesta 0 80 88
del Plan Director (%) Mar 2013 Jun 2013
C3.15 Plan de servicios, acciones y promociones conjuntas 0 1 0
disefiado e implementandose May 2011 Jun 2011 -
C3.16 Permisarios consideran que su situacion es mejor por estar 0 80 84
en el MAM y compartir sus servicios, etc. (%) May 2012 Jun 2011 -
C3.17 Poblacion de Montevideo que dice conocer el Mercado 67 70 84.6
Agricola de Montevideo, en porcentaje May 2010 Abr 2014 Dic 2012 -
C4.11 Plan de Negocios difundido entre los grupos de interés 0 1 1
Feb 2011 Jun 2012
C4.12 Experiencia del MA sistematizada y difundida con lecciones 0 1
aprendidas Abr2014  Jun2013
Hitos Planeado cu;e&?;%ito Logrado Fecha alcanzada Estado
HO Condiciones previas 5 May 2009 5 May 2000 | GEREEEIN
H1 Licitacién y adjudicacion de obras para la sustitucion del techo del 1 Jun 2009 1 Jul 2009 Logrado
Mercado Agricola tarde
H2 |[*] Contrato firmado con Consultor Senior y definicion de lo Términos de 1 May 2010 1 Jul 2010 Logrado
Referencia del equipo de Consultores para el disefio del Plan Director y tarde
Modelo de Gestion
H3 [*] Indicadores revisados y linea de base disefiada 1 Jul 2010 1 Abr2010  |IGEREEEEN
H4 [*] Plan Director elaborado y aprobado por IMM 1 Dic 2010 1 Dic2010  |NGERCONN
H5 |[*] Encuesta de opini6n sobre el MAM en las diferentes zonas de 100 Jun 2011 100 Sep 2011 Logrado
influencia del Mercado: 1Km, 2KM y resto de Montevideo (relevamiento tarde
incluye conocimiento del Mercado, seguridad, etc) -Implementada (%)
H6 [*] Contrato de Fideicomiso firmado por la Intendencia de Montevideo y 1 Ago 2011 1 Jul 2011 -
la Corporacién Nacional para el Desarrollo
H7 [*] Porcentaje de los operadores que culminan la capacitacion que 60 Nov 2011 60 Nov 2011 -
adquieren el 65% de las competencias definidas.
H8 |Lanzamiento de convocatoria a nuevos operadores 1 May 2012 1 Jun 2012 Logrado

tarde
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H9 Porcentaje de la superficie destinada al area comercial, adjudicada a los 80 Sep 2012 80 Dic 2012 Logrado
operadores. tarde
H10 Porcentaje de los operadoes que culminan la capacitacion/asistencia 80 Oct 2012 82 Sep 2012
técnica y que adquieren un 65% de las competencias definidas
H11 [*] Plan de Marketing disefiado 1 Abr 2013 1 Abr2013  |GGREEORN
H12 [*] Disefio de estructura.- gobierno y gestion disefiado 1 Jul 2013 0 Jun 2013
H13 Numero de visitas mensuales al Mercado Agricola 50000 Dic 2013 0 Jun 2013

[*] Indica que el hito ha sido reformulado

FACTORES CRITICOS QUE HAN AFECTADO EL DESEMPENO
[No se reportaron factores para este periodo]

SECCION 4: RIESGOS

RIESGOS MAS RELEVANTES QUE PUEDEN AFECTAR EL DESEMPENO FUTURO

Nivel Accién de mitigacion Responsable
1. La percepcion de seguridad de los Medio Se continua la coordinacion con el Ministerio del Interior quien a Project Assistant
habitantes y visitantes del Mercado Agricola través de la comisaria de la zona, realiza patrullajes diurnos y
empeora debido a hechos delictivos nocturnos. Especialmente si se detectan situaciones sospechosas.
acontecidos También se coordina con Inspeccion Gerenal de la Intendencia de

Montevideo para reforzar la vigilancia en ocasiones especiales.

El Plan de Publicidad inicial y posteriores debera contemplar pautas
de comunicacion vinculados a este tema.

Implementacién de sistema de seguridad del MAM

2. Los operadores comerciales logran Medio Se hacen cumplir estandares de calidad de servicio definidos en el Project Coordinator
satisfacer las demandas de los clientes Reglamento Interno y en los casos que se definan se complementa

(cantidad y calidad) con asesorias técnicas.

3. Falta de interés (demanda) por parte de Medio Se baja la probabilidad de 30% a 20% ya que se considera que la Project Assistant
los consumidores potenciales del Mercado mezcla comercial lograda, sumara de manera significativa a la

Agricola atraccion de diferentes pablicos al Mercado.

Las campafias de publicidad y promocion se disefian con el objetivo
fundamental de atraer a nuevos clientes: tanto del barrio Goes como
de otras zonas, tratando de levantar la percepcién negativa que
tienen los habitantes de Montevideo sobre el barrio.

4. Fracaso o retrasos en la ejecucion de Bajo Participacion activa en el Consejo del Plan Goes. Project Assistant
iniciativas complementarias que son criticas Fomentar la articulacién entre los actores y desarrollar acciones
para lograr los resultados del Proyecto conjuntas entre el MAM y el resto de las Instituciones
(mejoramiento del entorno del Mercado,
vivienda)
5. La IMM no desembolsa los recursos Bajo Se baja la probabilidad del riesgo ya que hay un desembolso del 50% Project Guest
financieros requeridos para completar las de los fondos destinados a las obras. Se realizard un seguimiento en la
obras en el edificio del Mercado en los asignacion de los fondos previstos, ya que luego de culminadas las
tiempos previstos. obras, la IdeM aportara para el mantenimiento de los costos
operativos durante 4 afios aprox., hasta que el MAM logre su punto
de equilibrio.

NIVEL DE RIESGO DEL PROYECTO: Medio NUMERO TOTAL DE RIESGOS: 11 RIESGOS VIGENTES: 5 RIESGOS NO VIGENTES: 1 RIESGOS MITIGADOS: 5

SECCION 5: SOSTENIBILIDAD

Probabilidad de que exista sostenibilidad después de terminado el proyecto: P - Probable

FACTORES CRITICOS QUE PUEDEN AFECTAR LA SOSTENIBILIDAD DEL PROYECTO

Factor Comentarios
[X] Ausencia de un plan de sostenibilidad o inadecuada implementacion del mismo Este aspecto serd especialmente tratado en el préximo
semestre

Acciones realizadas o a ser implementadas relativas a la sostenibilidad:

Durante el préximo semestre se iniciara la consultoria de estructura, gobierno y gestién, que seré de suma relevancia para la sostenibilidad futura del MAM

SECCION 6: LECCIONES PRACTICAS

Relativa a Autor

1. La consistencia y solidez técnica con que fue elaborado e implementado el Plan Director (Plan Implementation Castillo Leska, Ana [FOMIN]
de Negocios) para el nuevo Mercado Agricola de Montevideo ha sido un factor fundamental para

generar credibilidad de las autoridades de la Intendencia y del sector privado para con el Proyecto,

y ha permitido viabilizarlo a través de inversiones que combinando ambas fuentes superan los 14

millones de délares. Esto fue posible gracias al trabajo de un equipo multidisciplinario, con

expertos en el &rea de gestion de centros comerciales, legal, marketing, finanzas, y proyectos. Esta

es una buena practica que deberia ser tenida en cuenta a la hora de replicar la experiencia.

2. Una continuidad sostenible, luego de puesto en marcha el mercado, implica mantener y Implementation Olivero, Matilde Alejandra
desarrollar en el corto y mediano plazo, los lineamientos establecidos en el Plan Director en cuanto
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a la mezcla comercial y la gestion de los vinculos generados con los operadores comerciales.

3. Para el desarrollo de las campaiias publicitarias y de comunicacion es relevante una contacto Implementation Olivero, Matilde Alejandra
asiduo con la firma contratada para el desarrollo de la misma, de esta manera se mejora la

coherencia de los mensajes con los lineamientos de comunicacion establecidos previamente y el

cumplimiento de llegar a los publicos objetivos.
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