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Fondo Multilateral de Inversiones
Miembro del Grupo BID

SECCION 1: SINTESIS DEL PROYECTO

NOMBRE DEL PROYECTO: Soluciones Innovadoras para el Comercio Minorista de la Alimentacion
Nro. Proyecto: UR-M1016 - Nro. Operacion: ATN/ME-10088-UR

Resultado: Contribuir a la profesionalizacion de los empresarios del comercio minorista de alimentacion mediante el desarrollo e incorporacion de herramientas
innovadoras de gestion, particularmente de TICs.

Pais Administrador Pais Beneficiario Grupo Subgrupo

URUGUAY URUGUAY MIC - Desarrollo de la microempresa  TECH - Tecnologia para el desarrollo
empresarial

Agencia Ejecutora: CENTRO DE ALMACENEROS MINORISTAS, Lider equipo de disefio: Vasquez, Bibiana

BARISTAS Y AFINES DEL URUGUAY

Lider equipo de supervision: Freiria, Heber E.
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----- Promedio desempefio FOMIN

SECCION 2: RESULTADOS Y LOGROS

Desemperio del proyecto una vez terminado

El desempefio una vez finalizado el Proyecto es considerado satisfactorio. A nivel de logros se sefialan: i) Disefio de 2 herramientas informaticas centrales y 7
herramientas de uso individual, ii) Utilizacion de Herramientas TIC de uso individual por parte de 168 socios a diciembre de 2011, iii) 6 socios obtuvieron el sello de
excelencia y 12 socios continuaron en el proceso en pos de la obtencion del mismo, 1v) comparando un grupo de 10 usuarios de TIC's con 10 no usuarios se aprecio
que el Grupo Usuario mostr6 indicadores muy superiores al Grupo no Usuario o Testigo. En ventas el Grupo Usuario creci6 en 47% en el periodo 2008-2010 y el
Testigo lo hizo en 18%. En Resultado Neto, el Usuario crecid 992% y el Testigo cayd -11% (en base al informe evaluacion final del Proyecto del Ing. Pablo Darscht).

En el transcurso del proyecto, el plazo se vio afectado por: i) Dificultad en Captar, Contratar y Retener los recursos humanos, ii) Lo dilatado y dificultoso de las
etapas y tareas involucradas en el disefio de las Herramientas, iii) Imposibilidad de promover Herramientas y Servicios inexistentes, implicando una etapa
adicional entre la finalizacion de las Herramientas y la existencia de una masa de socios que las incorpore.

Obstéculos: i) La suspensién del Programa durante 2 meses por problemas financieros de CAMBADU, ii) Caida en la cotizacion del délar que deterior6 el poder
adquisitivo.

El nivel de riesgo que tradicionalmente fue bajo, se mitigé finalmente con la mejora en la propuesta comercial y la estabilidad de los RRHH en el tramo final (riesgo
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que se minimizo mucho), hecho que motivé un aumento del valor facturado en el total y en promedio por caso, alcanzando al cierre de 2012 el equilibrio entre
ingresos y gastos de los servicios.

Comentarios del lider de Equipo de Supervisién

Se comparte el juicio del ejecutor, en el sentido de que el desempefio fue satisfactorio. El Propésito, de acuerdo a los indicadores manejados, se ha cumplido. Al
realizarse la evaluaciépn final, y gracas al apoyo del erquipo de gestion y al cantidad y calidad de la informacion disponble, se realizé un andlisis adicional,
intentando mejorar la “atribucion” de resultados financieros del proyecto (ver anexo 4 de informe de evaluacion final). El ejecutor hace mencion a uno de los
indicadores estimados. En una visién mas general, el resultado del andlisis permite observar que:- En 2008 el grupo testigo presentaba, en promedio, mejores
indicadores de el grupo de usuarios. Las empresas en ambos grupos han crecido y mejorado sus indicadores de actividad.- El grupo de usuarios ha mejorado
maés que el testigo entre 2008 y 2010, presentando valores iguales o mejores que el grupo testigo para casi todos los indicadores de rentabilidad utilizados.
Tanto en lo referente a activo como a patrimonio, el grupo de usuarios crecié mucho mas que el grupo testigo.- El grupo de usuarios, habiendo crecido mas
rapido, incrementd en algo su endeudamiento, y presenta menor liquidez que el grupo testigo.

La Unidad de Desarrollo Empresarial de la Institucion, ha alcanzado su punto de equilibrio en la provision de los servicios del proyecto. No obstante, una amenaza
para la futura sostenibilidad es el caracter intensivo en recursos humanos de calidad de los servicios prestados a los comerciantes en el rea de asesoria
econdmica. Esto hace dificil estandarizar el servicio mas alla de ciertos limites, y reducir costos. Se debera por tanto monitorear la eficiencia del proceso de cerca,
y desarrollar una politica de recursos humanos orientada a dar estabilidad a los mas capacitados, a la vez que trabajar en la importancia y legitimacion de los
servicios ante autoridades y mandos medios de la institucion.Otro aspecto destacable del proyecto es la eficiencia y calidad profesional del equipo de gestion, el
que a pesar de la rotacion verificada a todos los niveles, mantuvo su desempefio. En especial, se destaca el relevamiento inicial y continuo de informacién, y su
utilizacién permanente en la gestion corriente y estratégica.

Estos indiscutibles logros globales y a nvel de proposito, y de eficiencia en la gestion, no se reflejan totalmente por los indicadores de componente. En algunos
casos estos aparecen como parcialmente logrados, lo que parece responder mas a una inadecuada definicion de los mismos, y su no revision por el equipo, que a
problemas reales en la generacién de entregables.

Evaluacion final
ATN/ME-10088-UR

Comentarios del lider de Equipo de Supervisién
De acuerdo con los comentarios del evaluador

Se comparte el contenido de la evaluacion. Se destaca que el proyecto dispone de muy buena informacion y la gestiona adecuadamente en el “dia a dia”, y que ha
disefiado valiosos productos del conocimiento, a pesar de lo cual, los indicadores formales que se emplearon para el seguimeitno no reflejan adecuadamente esa
situacion.

http://mif.iadb.org/file.aspx?DOCNUM=

SECCION 3: INDICADORES

Indicadores Linea de base  Planeado Logrado Porcentaje
Resultado: Contribuir a la P.I1 Porcentaje de aumento en la rentabilidad de los negocios. 0 10 20.2 202 %
profesionalizacién de los P.I2 Porcentaje de incremento en la capacidad de compra de los clientes (canasta de 8 productos basicos). 0 5 8 160 %
empresarios del comercio P.I3  Porcentaje de las empresas apoyadas por el Proyecto que reportan altos niveles de satisfaccion con las 0 80 88.6 111%

minorista de alimentacion herramientas TIC y los servicios de CAMBADU.

mediante el desarrollo e
incorporacién de herramientas
innovadoras de gestion,
particularmente de TICs.

Clasificacion: Satisfactorio

Componente 1: Disefio de herramientas C1.11 Establecimiento de las lineas de base a partir de una muestra de 200 comerciantes. 0 1 1 100 %
de TIC para el comercio minorista de C1.12 Disefio de herramientas informaticas centrales adecuadas a los comercios minoristas. 0 2 2 100 %
cercania. C1.13 Disefio de herramientas para uso individual adecuadas a los comercios minoristas. 0 4 7 175%
Peso: 16%

Clasificacién: Muy Satisfactorio

Componente 2: Capacitacion y c2.11 NQmero de empresas capacitadas en la implementacion de herramientas TIC para uso individual. 0 30 540 1,800 %
asistencia técnica en uso de TIC para (ntmero de empresas)
comerciantes C2.12 Sistema de estadisticas del sector actualizado y disponible a partir de la muestra del sistema de gestion, 0 1 1 100 %
difundido entre los socios de CAMBADU.
Peso: 71% C2.13 Cantidad de empresas utilizando el sistema de gestién basado en el uso de TIC. 0 300 23 8%
C2.14 CAMBADU presta servicios a distancia a sus socios a través de la pagina Web interactiva. (servicois 0 1 1 100 %
Clasificacion: Satisfactorio disponibles que registran ingresos de usuarios en la web)
C2.15 NUmero de empresas que utilizan herramientas TIC suministradas por el proyecto en forma individual. 0 75 156 208 %
Componente 3: Profesionalizacion del C3.11 NUmero de empresas que implementan el sello de calidad. 0 18 18 100 %
sector a través de herramientas C3.12 Grupos de compra que establecen nuevos convenios con proveedores. 0 10 0 0%
colectivas de gestion. C3.13 Grupos que establecen alianzas estratégicas con empresas de otros sectores relacionados. 0 5 0 0%
129 C3.14 Grupos que utilizan herramientas TIC en su operativa de negocios. 0 2 1 50 %
Peso: 12% C3.15 NUmero de empresas que cumplen con los estandares de calidad para el sector, generando un efecto 0 55 6 11%
e, . . demostracion.
Clasificacion: Insatisfactorio
Componente 4: Difusion del Proyecto.  C4.I1 Puesta en marcha del sistema de gestion y monitoreo. 0 1 1 100 %
C4.12 | Cantidad de comerciantes de al menos una ciudad del interior del pais que acceden a servicios de 0 100 108 108 %
Peso: 1% desarrollo empresarial.
C4.13 Cantidad de comerciantes de al menos una ciudad del interior del pais que utilizan herramientas TIC. 0 20 21 105 %

Clasificacién: Satisfactorio
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. Fech
Hitos Planeado cumepcligwi%ito Logrado Fecha alcanzada Estado

H1 Condiciones previas 6 Sep 2007 6 wn2007  [GEEEE

FACTORES CRITICOS QUE HAN AFECTADO EL DESEMPENO

[X] Otros, cuales?: Los socios de CAMBADU han retrocedido en zonas de mayor nivel socioeconfioico a expensas de grandes superficies. Son mayoria en zonas periféricas, con problemas
de seguridad . Esto dificult6 su atencién, y puede afectar el desarrollo en el futuro

SECCION 4: RIESGOS

RIESGOS CRITICOS GESTIONADOS DURANTE LA IMPLEMENTACION

NIVEL DE RIESGO DEL PROYECTO: Bajo NUMERO TOTAL DE RIESGOS: 8  RIESGOS VIGENTES: 0 RIESGOS NO VIGENTES: 2 RIESGOS MITIGADOS: 6

SECCION 5: SOSTENIBILIDAD

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

El proyecto actual acumula los esfuerzos realizados pro una primera operacion FOMIN, que permitié crear una Unidad de Desarrollo Empresarial, proveedora de
servicios sostenibles fnancieramente. Sobre el final de la actual operacién, se logré el punto de equilibrio financiero en la prestacién de los nuevos servicios. Estos
elementos garantizan la sostenibilidad, sujeto a que se cumplan dos condiciones:(i) Se monitoree en forma sercana la calidad y costo de los servicios prestados:(ii)
Se mantenga el respaldo politico de las autoridades. Este respaldo, que en la actualidad es pleno, debe trabajarse en forma permanente, dado el carater electivo y
rotativo de las autordades

FACTORES CRITICOS QUE PUEDEN AFECTAR LA SOSTENIBILIDAD DEL PROYECTO

[X] Riesgo de alto costo de servicios Caracter intensivo en recursos humanos de alta calificacion
de los servicios prestados dificulta estandarizacion; y si se
relajan los controles, puede desembocar en costos que
reduzcan la demanda y la capacidad de pago

Acciones implementadas relativas a la sostenibilidad:

Se procedi6 analizando la cartera de clientes del sector, segmentando de acuerdo a las caracteristicas y subsector al que pertenecian y cruzando esa informacion
con la historia de uso de TIC's en cada uno de esos segmentos, de forma de definir el nicho a apuntar con cada uno de los servicios. En las herramientas TIC's se
trabajé en tres dimensiones: a) capacitacion de los técnicos en temas financieros que pudieran complementar lo que oofrecen las herramientas ya disefiadas, b)
generacion de propuestas con base en el anélisis financiero complementario al analisis que realizan las herramientas TIC's. c) Presentacion de propuestas de valor
mas elevado y crecimiento en ese segmento de clientes de mayor disponibilidad a pagar. De este modo, se logré alcanzar a mediados de 2012 la equivalencia
entre los ingresos y egresos provenientes de las herramientas TIC's, siendo éste un hecho muy relevante y que no se habia podido observar antes en la

Institucion.  En lo que tiene que ver con el Sello de Excelencia, se analizaron cambios que pretenden focalizar méas a los empresarios en el diagndstico y el proceso
de mejora que en la certificacion.

http://mif.iadb.org/file.aspx?DOCNUM=35124685

SECCION 6: CONOCIMIENTO

Lessons learned Relativa a Autor

1. La introduccion de una propuesta novedosa, disruptiva, en una organizacion con una cultura Implementation Freiria, Heber E. [FOMIN]
organizacional conservadora , exige asumir que se trata de un proceso de cambio organizacional

importante, cuyo éxito depende en buena medida de la gestion de las personas y del

conocimiento.. En general, requerird de una “fase de enclave” y una posterior (y en lo posible

cercana) “primera cosecha”, para luego ingresar en una de “asimilacién y contagio”. En el medio,

en general se exige la gestion de las inevitables tesiones entre “elite disruptiva” y “masa

conservadora”.

2. Laincorporacion de TICs en sectores de negocios tradicionales puede conducir a resultados Design Freiria, Heber E. [FOMIN]
exitosos, y es posible hacerlo en forma compatible con la promocién y el desarrollo. Sin embargo,

el foco de las acciones de promocién y comunicacion debe ponerse en el asesoramiento a los

negocios, y no en la herramienta (las TIC's). El interés de los empresarios por incorporar TIC's

viene luego que identifican que ellas son el mejor camino para solucionar problemas concretos

3. Las decisiones sobre disefio/adquisicién/adaptacion de software, el modelo de negocios a Implementation Freiria, Heber E. [FOMIN]
adoptar para su gestion, resultan un factor absolutamente critico en proyectos de estas

caracteristicas. En este caso, el desarrollo a medida fue finalmente exitoso, a partir de un excelente

trabajo de especificacion técnica y ajujste de la convocatoria por parte del equipo. A pesar de ello,

el tiempo que esto insumié demoro la eejcucion de toda la operacion (paso critico) y puso en riesgo

su éxito. Es recomendable analizar otros modelos posibles , procurando generar alternativas que

quiten el desarrollo de software del camino critico del proyecto.

4. Es importante compatibilizar la inoovacén con la acumulacién de conocimiento especifico. Design Freiria, Heber E. [FOMIN]
CAMBADU esta ejecutando su segunda operacion con FOMIN en areas relacionadas. El actual

proyecto no seria explicable sin la ejecucion del primero, el que aport6 sensibilizacién, recursos

humandos, legitimidad institucional y conviccién de que el cambio era posible. A la vez, este

segundo Proyecto aport6 un tiempo y un recurso humano muy valioso para permtir la

consolidacion de los muy buenos resultados obtenidos por el primer programa.

5. La capacitacion de los asesores y la generacion de nuevas herramientas a partir de las anteriores, Sustainability Williman, José Claudio
conjuntamente con la valorizacion econémica de las mismas son necesarias para la proyeccion de

los servicios y la sostenibilidad de los mismos.

6. El foco debe centrarse tanto en la pertinencia y aplicabilidad de la solucién a la que se arriba Implementation Williman, José Claudio
como en la idoneidad del equipo que implementa la misma en las empresas. La capacidad del

asesor de generar vinculo con el empresario y adecuar la solucion a su medida es uno de los
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mayores factores de éxito en las empresas del sector.

7. Lainversion en TIC’s no debe concebirse solamente como el disefio de las herramientas a Sustainability Williman, José Claudio
implementar, sino que debe analizarse y preverse la reinversion en las mismas de forma

permanente para incorporar aprendizajes y agregar nuevas funcionalidades que permitan fidelizar

al usuario.

8. La necesidad de sistematizar el conocimiento acumulado de CAMBADU luego de la ejecucion de Risk Williman, José Claudio
los dos FOMINES, se ha vuelto algo estratégico no solo para la Unidad a cargo de los servicios si no

para la Institucion como promotora de la profesionalizacion del comercio de cercania. Si bien

estaba previsto en este segundo FOMIN, por los inconvenientes anteriormente detallados en

“Desempefio del Proyecto una vez finalizado” no se ejecutaron tales actividades.

9. Contar con la opinién de los empresarios nombrados anteriormente también resulté un aporte Design Williman, José Claudio
importante a la hora de disefiar los requerimientos de herramientas y servicios.
10. El haber contado con un exitoso primer FOMIN, que dejo tanto experiencia como capacidad Design Williman, José Claudio

instalada en la Institucion y una importante masa critica de comerciantes usuarios y demandantes
de Servicios de Desarrollo Empresarial, allané el camino para la introduccion de los servicios
implementados en este segundo Proyecto.

11. La integracion de un experto informatico en las fases preliminares de los proyectos con fuerte Design Williman, José Claudio
componente de TiC’s es fundamental para minimizar riesgos y alinear la calidad del producto final

con el deseado. Seria muy positivo a la hora de disefiar un proyecto de TIC’s contar con la

participacion de un experto informatico en esa instancia.

12. La comunicacién y promocion hacia los potenciales usuarios en nuestro sector se debi6 basar Sustainability Williman, José Claudio
en los negocios, no en la tecnologia, primero aceptaron la Asistencia o Coaching del Asesor para

luego valorar la herramienta.

13. Aln en los casos que el empresario pueda auto gestionar la herramienta, la necesidad de Implementation Williman, José Claudio
compartir un analisis es grande, necesitan un técnico con el cual discutir e intercambiar ideas,

potenciado con el hecho de que los Asesores manejan datos del mercado y experiencias de otros

comerciantes.

14. Por tanto, no se deben establecer inversiones similares por el uso de herramientas TICs a Sustainability Williman, José Claudio
comerciantes que incluso tengan dimensiones econdmicas similares, ya que la tarea de

intervencion del Asesor dependeréa de factores que pueden hacer variar la carga horaria que

insume el Asesoramiento, por ejemplo: no requiere el mismo trabajo un comerciante que tiene

todas sus boletas ya pasadas a fin de mes, que uno que entrega una bolsa con boletas para

procesar.

15. Cada comerciante y cada empresa tiene requerimientos diferentes, no hay una necesidad igual Implementation Williman, José Claudio
a otra, ni un punto de partida igual a otro, por tanto es imposible estandarizar los servicios por el

uso de herramientas TICs.

16. Tan 0 mas importante que la propia certificacion es el camino que transitan las empresas y los Implementation Williman, José Claudio
empresarios en ese diagndstico integral que se realiza en el marco del proceso hacia el sello de

excelencia, logrando asi con este servicio la sinergia total con el resto de los servicios de desarrollo

empresarial, tanto con los implementados por este Gltimo FOMIN como con los generados por el

“Programa de Fortalecimiento del Comercio Minorista”

17. Que el empresario incorpore el concepto de que el trabajo basado en la calidad total redunda Design Williman, José Claudio
en la mejora de la competitividad, implica un proceso de sensibilizacién mas largo del previsto. Esto

se traduce en que adn no hay una concepcion instalada del necesario enfoque hacia la calidad

total. El ciclo de venta del servicio requiere mas horas hombre del que se pens6 a la hora del

disefio.

18. Inicialmente el costo estimado para la ejecucion del servicio “Sello de Excelencia” resultd Design Williman, José Claudio
insuficiente sobre todo por la necesidad de contratar técnicos Senior necesarios para las

evaluaciones y auditorias. Todo este proceso es muy intensivo en mano de obra calificada.

19. Al ser distinguidas con el Sello, las empresas quedaron en el foco de atencién de sus pares, Implementation Williman, José Claudio
clientes y organismos reguladores. De modo que se hace imprescindible la realizacion de un

seguimiento y acompafiamiento permanente al empresario.

Indique cuéles son los principales productos, dénde se encuentran y como podrian aplicarse o “compartirse” con otras entidades o proyectos similares.
El proyecto ha sido potente en la especificacion técnica de los requerimientos, tanto estrictamente informaticos, como en materia de transferencia en gestion.

Manuales como los que se adjuntan se encuentran disponibles. Por otra parte, la Unidad Ejeuctora ha participao en webinars organizados por FOMIN, y esta
disponible para hacerlo nuevamente.

Productos principales del proyecto

[Ene 2007] "Disefio de herramientas informaticas centrales: Tablero de control (Handbooks/Procedure guides)
Autor:

[Ene 2007] Documento para el desarrollo de técnicas de Benchmarking aplicadas a los negocios vinculados al Programa (Technical publications)
Autor:

[Ene 2007] "Disefio de herramientas informaticas centrales (Handbooks/Procedure guides)
Autor:

SECCION 7: DOCUMENTOS

16/JUN/2006 [http://wwws5.iadb.org/mif/file.aspx?DOCNUM=754737]
26/JUN/2006 [http://www5.iadb.org/mif/file.aspx?DOCNUM=758471]
25/SEP/2006 [Memorando de Donanteg [http://www5.iadb.org/mif/file.aspx?DOCNUM=806334]
25/SEP/2006 [http://wwws5.iadb.org/mif/file.aspx?DOCNUM=806618]
25/SEP/2006 [http://www5.iadb.org/mif/file.aspx?DOCNUM=806994]
25/SEP/2006 [Memorando de Donanteg [http://www5.iadb.org/mif/file.aspx?DOCNUM=807027]
04/0CT/2006 [http://wwws5.iadb.org/mif/file.aspx?DOCNUM=816417]
04/0CT/2006 [http://www5.iadb.org/mif/file.aspx?DOCNUM=816419]
10/0CT/2006 [Memorando de Donanteg [http://www5.iadb.org/mif/file.aspx?DOCNUM=819010]
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27/NOV/2006 [http://www5.iadb.org/mif/file.aspx?DOCNUM=846794]

03/ENE/2007 [http://www5.iadb.org/mif/file.aspx?DOCNUM=864541]

21/JUL/2010 [http://www5.iadb.org/mif/file.aspx?DOCNUM=35282174]
http://wwwb5.iadb.org/mif/apps/public/psr/projectprofile.aspx?proj=UR-M1016&Ig=SP
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