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Por el Cr. Carlos Borba / PRESIDENTE de ACDE

¢Como aprenden los que aprenden?

El 21 de junio de este afio ACDE organizé una mesa
redonda que titulamos ";Cémo aprenden los
que aprenden?”.

Alli reunimos al presidente del Codicen, el Profesor
Wilson Netto, con el Padre Ricardo Villalba, Director
del Liceo Jubilar, el Licenciado Fabrizio Patritti, Direc-
tor del Liceo Impulso y el Licenciado Pablo Barthol,
Director del Centro Educativo Los Pinos.

Buscamos en ese evento puntos de encuentro entre
diferentes experiencias educativas y la entidad res-
ponsable de la educacion publica de Uruguay.

La educacion ha sido un tema de preocupacion cons-
tante de ACDE, como corresponde a una Asociacion
que naci6 hace 61 afios como una vision empresarial
basada en valores, en busca de una sociedad

mas justa.

Ya en 1959 ACDE creaba la primera escuela de ne-
gocios del pais, a la que se llamo EDE, y hoy se llama
ISEDE, el Centro de Formacion Empresaria que ACDE
comparte con la Universidad Catolica.

A la educacion la abordamos permanentemente desde
diferentes angulos, siempre buscando nuevos enfo-
ques donde la dirigencia empresarial pueda

sentirse involucrada.

Con ese mismo espiritu realizamos en 2009 el evento
que titulamos "El rol de la universidad en la sociedad
del conocimiento”, donde ambientamos un espacio
de reflexion con seis rectores, de las universidades
privadas y la publica.

En 2012 realizamos el evento que titulamos "Empren-
dedurismo en la educacion”. Para ello invitamos a un
consultor chileno que se dedica a generar entornos

y educacion para el emprendimiento, tomando el
concepto de “espiritu emprendedor” en su mas amplia
concepcion, como forma de vida.

El tema de portada de esta revista esta destinado a la
experiencia del Liceo Jubilar.

Si bien para ACDE siempre ha sido una institucion
referente, este afio se gano la atencion publica por dos
hechos muy notorios. En primer lugar porque recibio
el reconocimiento explicito del Papa Francisco, que
felicito a quien fue su director durante buena parte de
su existencia, el Padre Gonzalo Aemilius, por el trabajo
realizado en el Jubilar.

ACDE

Pero ademas la institucion recibio el reconocimiento
del Presidente José Mujica, quien elogié también el
modelo de apadrinamiento empresarial que se sigue
en el Jubilar.

Creemos que en una sociedad como la nuestra, que
es tradicionalmente avara a la hora de reconocer y
premiar las cosas bien hechas, es muy importante que
pasen cosas como las que acabamos de sefialar.

Porque ademas de ser merecido, no va en desmedro
de muchos otros esfuerzos que se vienen haciendo
inclusive desde la propia educacion publica.

En esa linea, el Vicepresidente Danilo Astori, en el
evento que ACDE realizo el 3 de mayo de este afio,
sefialaba: “Es importante la gestion de las institucio-
nes educativas, pero hay un segundo tipo de tema que
es el impulso y no el obstaculo a aquellas iniciativas
creativas diferentes que puedan aportarle al proceso
en su conjunto resultados mejores.”

Si Uruguay esta atascado en el tema educativo, el
desafio de todos es a superar obstaculos, pensando sin
prejuicios, con grandeza, porque en este tema, el futu-
ro no nos espera. El conocimiento se mueve a ritmo de
vértigo, lo que nos obliga a aprovechar la sinergia que
puede lograrse con las diferentes experiencias.

El Liceo Jubilar nos muestra, a través de sus mas de
10 afios de vida, que el desafio de una educacion ade-
cuada es posible y que se pueden superar obstaculos
desafiando al determinismo y por ello hoy le dedica-
mos nuestra portada.

Pero sabemos que no esta solo en ese esfuerzo, que
hay muchos otros casos que aunque menos notorios
son igualmente meritorios. Basta citar como ejemplo
un liceo publico como el liceo 4 de Maldonado, que
tiene 1.300 alumnos de las zonas mas pobres de |a
zona, y que muestra los mejores numeros del pais, con
el menor nivel de repeticion (1%) y desercion a nivel
nacional (1,3%).

Se puede, con esperanza, con paciencia y con mucha
determinacion, se puede darle a nuestros nifios y
jovenes las capacidades para que puedan aprovechar
las oportunidades que la vida les brinde.

ACDE continuara aportando, como lo hace desde su
fundacion, en la busqueda de un consenso nacional
que vaya mas alla de esta coyuntura historica, para
legarle a las generaciones venideras un futuro mejor.

. 3. EMPRESARIAL



SUMARIO

Numero 104 [ Julio 2013

TAPA
Foto de LATINSTOCK Uruguay

06 . SOCIEDAD EMPRESARIAL 26 . EMPRESA DE ACDE
J Salgad id de C
12 " CLAVES DEL EXITO uan Salgado, presidente de Cutcsa

Con Américo Deambrosi, 30 . EMPRESA DE ACDE

presidente del grupo Deambrosi Claudia Sanchez, presidente de Cita

16 . PORTADA 34 . EMPRESA DE ACDE

Liceo Jubilar Fernando Deicas, director de
Establecimiento Juanico

22 . EMPRESA DE ACDE

Fernando Leis, director de 38 . EMPRESA DE ACDE

marketing de Telefénica Uruguay Brandon Kaufman,

presidente de Teyma

SUMARIO . 4 . EMPRESARIAL



42 . ECONOMIA
Ernst & Young

44 . GRUPOS GADE

Cuatro empresas cumplen
10 afos en el GADE

48 . ISEDE

Todos los derechos reservados. Inscripta en el Ministerio de Educacion y Cultura con el

Deposito Legal 362.109. Los articulos firmados que se publiquen son de total responsabilidad

de sus autores y la Direccion de ACDE no se solidariza necesariamente con las opiniones en

ellos expuestas. Se permite la transcripcion de articulos o pasajes de los mismos solamente

con autorizacion previa y la indicacion de |a fuente respectiva. Toda correspondencia debe

ser encaminada al Consejo Editorial. No se devuelven los originales ni se publican articulos o
colaboraciones que no hayan sido expresamente solicitados. Redaccion: José Enrique Rodd 2074
CP 11200 Mdeo Uruguay Tels. (598) 24082158 - 24085176 - 24009542 - 24009524 Fax. (598)
24012113 Correo electronico: acde@acde.org.uy | www.acde.org.uy

ACDE

PRESIDENTE: Cr. Carlos Borba
VICEPRESIDENTE: Cr. Daniel Azzini
SECRETARIO: Dr. Rodrigo Goiii
VOCALES: Ing. Martin Carriquiry y
Prof. Oscar Licandro

Ademas integran el CONSEJO DIRECTIVO

Titulares

Cr. Eduardo Pérez Muniz, Cr. Nelson Mendiburu,
Ing. John Miles, Cr. Rodrigo Ribeiro,

Dr. Nicolas Juan, Ing. Alberto Gossweiller y

Cr. Fernando Del Puerto

Alternos

Ing. Carlos Matyszczyk, Gabriela Yaffé,

Cr. José Ma. Varela, Cra. Patricia Lombardi,

Cr. Fernando Ariceta, Dr. Jorge Geréz,

Jorge Gargiullo, Juan J. Franchi, Cr. José Luis Rey,
Ec. Gabriel Martinez, Gerardo Castillo,

Maria F. de Friedman y Cr. Gonzalo Icasuriaga

Gerente: Cecilia Clerici

Coordinador de ISEDE, Centro de Formacion
Empresaria: Ing. Alvaro Sorondo

Asesor Doctrinario: Fray Luis Carlos Bernal o.p.

Titulares
Cr. Fernando Barcia (Presidente),
Cr. Rodolfo Presno y Cr. José Giusto

Alternos
Cr. Ricardo Laporta, Elisa Garcia y
Enrique Lopez Castilla

Cr. Carlos Borba,
Cecilia Clerici, Pablo Vierci
Direccion: Fernando Sapriza

Disefio Producciones
Arte y disefio: Lic. Maria Inés Garretano
Fotografia: Disefio Producciones

Ventas: Tel. 26009016*
e-mail: diseno@diseno.com.uy

www.diseno.com.uy

Impreso: Grafica Mosca

SUMARIO . 5. EMPRESARIAL



Danilo Astori

“Uruguay busca con Brasil algo muy bueno
y raro: el libre transito de bienes, servicios
y personas que se dispuso en 1991"

"Uruguay tiene serios problemas en sus relacio-
nes con Argentina, que no son solo comerciales,
sino que tiene serios problemas para desarrollar
su capacidad fisica a partir de sus relaciones con
este pais”, dijo el Vicepresidente de la Republica,
Danilo Astori, en la conferencia titulada “Princi-
pales desafios para los gobiernos en Latinoamé-
rica y Uruguay”, el viernes 3 de mayo, en el Hotel
Sheraton. "Uruguay ha buscado un acercamiento
con Brasil, a partir de grupos especializados, que
busca una cosa muy buena y rara, el libre tran-
sito de bienes, servicios y personas que se firmo
en 1991 en el Tratado de Asuncion cuando se
constituyd el Mercosur. Uruguay debe seguir con
el regionalismo abierto, aun en situaciones raras
como estas, regionalismo abierto que se apoya
en tres puntales claves: un espacio a favor del
cual se discrimina; niveles de proteccion mode-
rados respecto a terceros, que no integran ese
espacio y una apertura y disposicion a realizar
acuerdos con otros paises y bloques del mundo
en su conjunto. Esta es la flexibilidad minima que
se le puede pedir al Mercosur. Es inconcebible
que Uruguay se plantee una estrategia sin la
integracion con los vecinos. Pero hoy el Mercosur
vive un retroceso, la peor etapa de su historia".

Mds informacion en www.acde.org.uy
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“Para sostener el crecimiento de la ultima
década se requieren productos con mas
conocimiento y productividad”

“América Latina esta viviendo un proceso raro
en la historia, con una década de crecimiento,
disminucion de la pobreza y la desigualdad, pero
para que esto sea sostenible y no se retroceda
ante una adversidad externa, se requiere una es-
tructura productiva con productos con mas co-
nocimiento y productividad"”, sefialé el economis-
ta Juan Manuel Rodriguez en la mesa redonda
realizada el martes 28 de mayo, en el auditorio
del World Trade Center. Titulada "Productividad,
relaciones laborales y su impacto en la competi-
tividad”, también participaron del evento Milton
Castellano, titular del Instituto Cuesta Duarte del
PIT CNT, quien afirmé que "debemos ir a un nue-
vo modelo de negociacion colectiva que implique
cadenas de valor”, e Ignacio Otegui, presidente de
la Camara de la Construccion, que apunté que, al
menos en la construccion, "debemos incorporar
la productividad, porque el proceso de aumento
de salarios ha llegado a un techo".

Mds informacion en www.acde.org.uy

Beatriz Cozzano, Gabriel Andrade y Eloisa Gonzalez

:%

José Luis Rigoli, Julio Dranuta, Daniel Gutierrez y Leonardo Slinger

@\

A

e

Carlos Borba e Ignacio Otegui

Jorge Costa, Jorge Gargiullo y Ricardo Laporta

ACDE . 8 . EMPRESARIAL



Saceem continua apostando
a los grandes proyectos.

A

Mas de 40 obras en simultaneo en todo el territorio nacional.
Profesionalismo, experiencia y compromiso son los cimientos en los que nos
basamos para construir un futuro mejor.

saceem

Bracha 572 - (588) 2916 0208 - Montevideo - Uruguay
www.saceem.com



LT R AR TR LECR EEETEANA,
TR RTYA D AR P T TH M PR A A

ACDE ACDE ACDE ACDE

Pablo Mieres

“El pais tiene la
enfermedad de no
poder superar los
bloqueos corporativos”

"El pais tiene la enfermedad de no poder enfren-
tar los bloqueos corporativos, los frenos de cier-
tas corporaciones, donde el caso paradigmatico
es la educacion”, expresé el doctor Pablo Mieres,
en el evento titulado “"Una propuesta socialde-
mdcrata para el Uruguay del futuro”, realizado el
viernes 7 de junio, donde expuso junto a los doc-
tores Hebert Gatto y Marcel Vaillant. En el marco £
del ciclo que ACDE lleva adelante desde el 2011, =
titulado Uruguay 2030 - Proyecto de Nacion, !
Mieres dijo que "Uruguay es uno de los ultimos
paises en la region en sus porcentajes de egreso
de la ensefianza media, los que no terminan
Secundaria son dos tercios de los estudiantes, es
una vergiienza internacional. La corporacion no
puede gobernar la educacion, como la vivienda
no puede estar gobernada por el Sunca. Tenemos
que educar para el mercado, de eso se trata,
aunque cuando se dice esa palabra, las corpora-
ciones salten”.

-

Julio Lestido, Carlos Borba y Pablo Miéres

Mds informacién en www.acde.org.uy
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Wilson Netto, presidente del Codicen

“Una propuesta unica no garantiza
igualdad de oportunidades a los jovenes”

“El pais avanzo en el tema educativo, porque
supero la vision de que una propuesta Unica
garantiza la igualdad de oportunidades a los
jovenes", afirmo el viernes 21 de junio, Wilson
Netto, presidente del Codicen, en el evento
organizado por ACDE titulado “¢Cdmo aprenden
los que aprenden?”. “La diversidad de propuestas
y diversos formatos son los que permiten ese
incremento positivo, y es uno de lo caminos que
nos permitieran avanzar para que mas jovenes
tengan mayores posibilidades de aprender”,
agregod. Con Netto también participé Ricardo
Villalba, director del Liceo Jubilar, que dijo que
“"desafiamos el determinismo. Si alguien educa

y lo hace pensando que es inutil, que este chico
no va a cambiar, ahi lo que estamos haciendo

es determinando y poniendo una lapida en su
vida". También participd Fabrizio Patritti, director
del Liceo Impulso, que afirmo6 que “el objetivo

es eliminar la brecha del aprendizaje” y Pablo
Barthol, director del Centro Educativo Los Pinos,
que sefialo que “la pobreza no es una carencia de
recursos sino una carencia de capacidades para
aprovechar los recursos del entorno”. IH

I ., John Miles, Jorge Soler, Ricardo Zerbino y Luis Pecora
Mds informacion en www.acde.org.uy
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Con Américo Deambrosi, presidente del grupo Deambrosi

“La gente, la innovacion y la
productividad son la base para crecer”

“La gente, y la confianza que genera la hori-
zontalidad en las relaciones es la primera clave
del éxito", asegura Américo Deambrosi, titular

de las empresas Alimentos Deambrosi, Nobleza
Naviera y Myrin S.A. “Lo segundo es la innova-
cion permanente y lo tercero es la productividad,
la asignatura pendiente de Uruguay”, expresa,
“"pero todo volcado a la satisfaccion del cliente”.
En Alimentos Deambrosi, que factura U$S 25
millones por afio, trabajan 130 personas, 100 en
Nobleza Naviera y, en zafra, Myrin S.A. tiene 150
trabajadores.

¢Cdémo se inici6 la empresa, en el siglo XIX?

Los origenes de Alimentos Deambrosi comienzan
como una barraca tradicional de carbon y sal,
perteneciente a la familia Deambrosi, mis abuelos,
alla por fines del siglo XIX. Mi abuelo era un ge-
novés, que murid en 1918 y el negocio lo siguieron
mi padre y mi tio. Se dedicaban mas que nada al
salado de cueros, y de ahi vino el negocio de la sal.
Después mi padre se dedico al carbon que también
era un buen negocio en aquella época, hasta la
guerra. Se importaba carbon mineral para la indus-
tria a vapor y para las calefacciones. Después de la
guerra el carbon fue en parte sustituido por el fuel
oil y en parte se dejo de usar. En aquel entonces
estabamos en un local donde hoy esta Saman y un
local en frente, pegado a la bahia de Montevideo.

A principios de la década de los afios 60 del siglo
XX, la empresa incursiona en el rubro alimenticio,
empezando por la sal comestible. Poco a poco

se fueron incorporando mejoras tecnoldgicas y

de infraestructura apuntando a todo el proceso
productivo, al mismo tiempo que se diversifica-
ron las lineas de elaboracion para cubrir todas las
necesidades del consumo con una amplia gama de
productos derivados.

Si bien nacieron en el siglo XIX, el afo pasado
cumplieron 50 afos, ;por qué?

Se puede decir que la empresa arranco de nuevo
con la reforma cambiaria y monetaria de fines de
los 50, que abrid la importacion. Porque mi padre
tenia un cupo pequefo para importar y cuando

se abrio la importacion, tuvo la posibilidad de
ampliarse, y ahi nos incorporamos mi hermano y yo
y comenzamos a importar sal.

ACDE

La sal se utiliza para un sinnumero de operaciones,
principalmente para la industria, las curtiembres,
los frigorificos, la industria quimica, y un consumo
menor para el ser humano y animales. Hoy por hoy
la sal la traemos de Chile, pero en aquel momento
la traiamos de Argentina, después de Espafa. Uru-
guay no produce sal, hubo un intento de producirla
y fracaso por el clima.

¢Cuando incursionaron en el negocio naviero?

Tuvimos un barco para traer las sales, que pertene-
cia a la compadia. La sal venia a granel. Nosotros
nos especializamos en manipular productos a gra-
nel, y a raiz de eso hoy somos la principal empresa
que manipula graneles en el puerto de Montevideo,
a través de nuestra empresa Nobleza Naviera.

¢Cuanto mueve Nobleza Naviera?

El afio pasado movimos alrededor de 2 millones de
toneladas, donde nuestro fuerte son los fertilizan-
tes y otras materias primas para las industrias. Te-
nemos ademas dos barcos de 2 mil toneladas: uno
hace el trayecto de Montevideo a Rosario y puertos
intermedios, por el Rio de la Plata y el Rio Parana
con containers y el otro mueve materias primas y
raciones de Argentina para Uruguay

¢En qué consiste la tercera empresa del grupo,
Myrin S. A.?

A raiz de esa especializacion en el puerto, vimos
que habia necesidad de tener un depésito para la
mercaderia que entraba y/o que salia a granel. Y
formamos Myrin S.A. que es una empresa que se
dedica a depdsitos de granel. Hoy, en granos, somos
los principales silos de Uruguay. Tenemos silos en
Montevideo, Paysandu, Nueva Palmira y Durazno.
Miryn esta conformada por nosotros y por otros
dos socios, una empresa de camiones, Bautista
Gerpe S.A. y la empresa Isusa, lider en fertilizantes.

Myrin solo vende servicios, o sea son solo los dep6-
sitos, y fundamentalmente silos para granos.

¢Tanto Nobleza Naviera como Myrin pudieron
aprovechar el boom agropecuario?

El crecimiento de Nobleza Naviera y Myrin van de
la mano con lo agropecuario. Tuvimos la suerte de
ser los primeros que empezamos a construir silos.
Hemos traido silos brasilefios, argentinos y ameri-
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canos. Antes de que importaramos silos estaba
aquel viejo Plan de Silos, que en su época fue
adecuado, porque suplia una necesidad. Los silos
son imprescindibles, porque si no el productor
cosecha y no tiene donde guardar el grano.

Lo que ocurrio6 en estos afios es que de pronto

se abrieron los mercados nuevos, China e India,
lo que produjo ese boom de los granos. Los

otros mercados estaban cerrados, como siguen
estandolo. Y eso produjo, en la ultima década, el
crecimiento exponencial de Nobleza Naviera, que
nosotros la fundamos en 1970, y hace diez afos,
fundamos Miryn.

ALIMENTOS DEAMBROSI

¢Cuadles son los principales rubros de
Alimentos Deambrosi?

En esta empresa importamos y producimos

alimentos. Somos lideres en sal y salsa de tomate.
Producimos acg, en la planta de la calle Rondeau,

con materia prima importada.

La empresa basa su ventaja competitiva en pro-
ducir alimentos totalmente libres de conservan-
tes, que desarrolla sus productos con tecnologia
de ultima generacidon, generada por sus propios
técnicos y compite de forma exitosa con la gran
variedad de importados.

Algunas de las marcas son Gourmet, De Ley, Pura
Vida, Sal Sek , Qualita's y en el rubro de sales
para ganado las conocidas Cobalfosal.

La planta tiene una superficie de 6.500 metros
cuadrados, incluyendo el depdsito, el laboratorio
y la planta de elaboracion. Se trata de una planta
muy flexible, que incluso envasa vino

para terceros.

/Qué cantidad produce en pulpa de tomate, su
principal rubro?

En pulpa de tomate estamos en el orden de los
500 mil kilos por mes. En diferentes marcas
andamos cerca del millon. La planta de pulpa de
tomate produce 6 mil litros por hora, con moder-
nos equipos de origen sueco.

I
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El proceso de la pulpa de tomate es asi: viene una
pasta casi seca en tambores, la disolvemos, y des-
pués pasa a un proceso de esterilizacion, pasteu-
rizacion y de ahi al sistema de envasado aséptico,
y sin tocar el aire se introduce en un envase que
también esta esterilizado.

CLAVES

¢Cuales son las claves del éxito, para mantenerse
en posicion de liderazgo durante mas de un siglo?

La clave es la gente. En todo sentido. Tenemos un
muy buen plantel gerencial y operativo. Siempre lo
tuvimos. Hemos tenido momentos mas duros a nivel
sindical, pero hoy consideramos que todos hemos
madurado. Nosotros siempre tuvimos claro el tema
de la buena relacion con nuestros trabajadores,

por eso la cantidad de beneficios, que van desde
préstamos para vivienda hasta comedor gratis para
toda la gente, que es, obviamente, el comedor al
que yo también concurro.

Por eso digo que la primera clave es la gente, for-
mar equipos, porque solo, esto no se puede hacer.

Otra clave es la innovacién permanente. Un em-
presario es un capitan de barco, que incentiva la
innovacion en la gente, pero para ello se requiere
ser innovador desde arriba.

El afio pasado nos dieron el premio de Innova-

cion Agroindustrial por un producto que hicimos,
sales para lanares que mejora el estado de salud
de la oveja en el momento del parto. Fue todo

un desarrollo que hizo un técnico nuestro con un
técnico del Inia, que fue publicado en una revista
australiana de veterinaria y a raiz de eso nos dieron
el premio. Pero ha sido una de las constantes de la
empresa, estamos siempre innovando.

¢Como son las relaciones laborales?

Mantenemos una relacion bastante horizontal. Creo

que hemos logrado pasar de algunos momentos,
muy breves, de confrontacion, a la cooperacion.

Es otra clave del éxito, la confianza que genera la
horizontalidad en las relaciones.

¢Como ha logrado diversificarse y acompainiar el
devenir del pais para estar en la cresta de la ola,
como lo hicieron con los silos y el boom
agropecuario?

Hay que estar siempre muy atento, viendo las opor-
tunidades. Viajando mucho, concurriendo a todas
las ferias, participando en misiones comerciales.

Y la otra clave del éxito, a mi juicio, es la produc-
tividad, que es un desafio que queda pendiente en
Uruguay, porque hay que mejorarlo.

¢Qué han hecho sus empresas para mejorar
la productividad?

En Miryn pusimos un sistema de productividad
que a mi me gusta que es valorar cada tarea con

un puntaje. Cada producto terminado tiene un
puntaje diferente. Todos esos puntos se juntabany
se llegaba a una mejora de productividad referida al
afio anterior, se daban aguinaldos suplementarios, y
el sistema funciond muy bien durante cuatro afios
pero ahora el sindicato no quiere seguir con ese
esquema. Pero no perdemos la esperanza, porque
mientras tuvimos esa metodologia, la productivi-
dad mejoro en un 30%. Es un sistema que hay que
adaptarlo a cada empresa, incluso lo ofrecimos a la
Camara de Industrias.

Creo que es clave, para el éxito, medir la produc-
tividad. Para mi, le mejor definicion de producti-
vidad es el coeficiente entre la produccion final y
los recursos necesarios para llegar a ella, entre el
resultado y los recursos dedicados a obtenerlo. Por-
que si pongo una maquina de un millén de délares
y me elimina dos puestos de trabajo, mi productivi-
dad baja, porque estoy poniendo mas recursos que
los que necesito.
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UNA EMPRESA COMPROMETIDA
CON LA COMUNIDAD

Desde sus comienzos, Alimentos Deambrosi ha
colaborado en los planes de Salud Publica impulsa-
dos por los organismos nacionales e internacionales
responsables de la salud. Primero se participod en el
combate del bocio endémico a través de la adicion
de yodo a la sal, lo que llevé a que después de vein-
te afos, el bocio haya desaparecido de Uruguay.
Desde 1991 se esta colaborando con el Plan de
Salud Bucal, impulsado por la OPS (Organizacion
Panamericana de la Salud), agregando fluor a la sal
para evitar las caries infantiles.

Estos planes son un desafio tecnoldgico que ha
llevado a la empresa a una transformacion en todo
el proceso productivo de refinado, dosificacion,
mezclado y envasado de la sal para consumo huma-
no asi como montar un importante laboratorio de
control de calidad. E

—

Una planta de celulosa
de ultima generacion.

Muestra planta, ubicada proxima
a Conchillas en el departamento
de Colonia, aplica las mas
exigentes practicas de! mundo
en produccion de pulpa de
celulosa, cuidado del ambiente y
sequridad.

www.montesdelplata.com.uy

Un nuevo vivero de tltima
tecnologia.

El vivero Montes del Plata
ubicado en el departamento de
Rio Negro tiene capacidad para
producir hasta 20 millones de
plantines al ano, garantizando un
excelente desempefio ambiental v
optimas condiciones de trabajo.

12 nuevos kilometros
de Ruta Nacional.

Con este nuevo tramo de la
Ruta 55 evitamos el pasaje de
tréansito pesado por las
localidades cercanas a
nuestra planta de celulosa,
mejorando la infraestructura
vial de la zona.

Tres barcazas de
construceion nacional,

Apostamos a la Industria naval
nacional, concretando una
alianza pablico-privada, para la
construccion en Uruguay de
tres barcazas destinadas al
transporte de la madera hacia
|a planta de celulosa.

Montes %
delPlata

Produccion Forestal Responsable




Liceo Jubilar

Elogiado a nivel mundial por el Papa Francisco,
y a nivel local por el presidente José Mujica, el
Liceo Jubilar, sin proponérselo, alterd los para-
digmas de la ensefianza secundaria en Uruguay.
"Nosotros desafiamos el determinismo, y la
busqueda de la promocion y autonomia estan
en las claves fundacionales de la institucion y
son el trabajo de los afos de trabajo del Jubi-
lar", dice su director, el Padre Ricardo Villalba a
la revista EMPRESARIAL. "Si alguien educa y lo
hace pensando que es inutil, que este chico no
va a cambiar, lo que esta haciendo es determi-
nando y poniendo una lapida en su vida".

El presidente José Mujica dijo que el Jubilar es
un ejemplo, el vicepresidente Danilo Astori, en el
evento del 20 de mayo en ACDE, sefial6 que hay
que promover estas experiencias alternativas,

y el presidente del Codicen, Wilson Netto, en el
evento organizado por ACDE titulado “;Cédmo
aprenden los que aprenden?”, donde compartio
una mesa redonda con los titulares del Jubilar,

el Liceo Impulso y el Centro Educativo Los Pinos,
manifesto que “el pais avanzo en el tema educati-
vo, porque supero la vision de que una propuesta
Unica garantiza la igualdad de oportunidades a
los jovenes".

"Que el Papa nos aplauda es algo gigante, somos
300 individuos en la Cuenca de Casavalle y el
Papa nos pone como modelo a nivel mundial. Por
un lado es mucho orgullo pero por otro lado es
mucha responsabilidad, porque ese aplauso es
por lo que hiciste en el pasado, pero no por lo
que haras mafiana, que todavia esta por hacerse.
La conclusion es que hay que seguir trabajando y
no 'creértela™, dice Ricardo Villalba, director del

Liceo Jubilar desde hace seis meses.

Hasta el afio 2002 las familias de una poblada
zona de Montevideo, delimitada por las calles
Aparicio Saravia, Instrucciones y Mendoza, con
7.000 escolares y con mas de 600 egresados de
primaria cada afio, no tenian un liceo para que
sus hijos continuaran sus estudios. Desde marzo
de ese afo funciona el primer centro de ense-
fianza secundaria de la cuenca de Casavalle que
comprende los barrios Borro, Bonomi, Marconi,
Municipal, Nuevo Ellauri, Nuevo Colman y Gruta
de Lourdes, el Liceo Jubilar, un instituto gratui-
to, privado y catélico. Si bien no hay cuota, los
padres colaboran con lo que pueden y participan
en las comisiones de apoyo, ya sean de limpieza,
cocina y acompafiamiento en las salidas.

Once afos después, y con un proyecto pedago-
gico que logro en los Ultimos afios la tasa de de-
sercion en 0%, con baja tasa de repeticion y con
un promedio de notas por encima del estandar
en la ensefianza media, el Jubilar es un simbolo
y un desafio, en un contexto de barrios donde lo
que abundan son las necesidades, mientras que el
proyecto florece pautado por el estudio, el com-
pafierismo, el trabajo en equipo y la solidaridad.

"“El parroco Rodolfo Bonci, de Gruta de Lourdes,
trabajo mucho junto a los vecinos de esa zona,

y lo primero que advirtio es que en medio de
tanta pobreza, no habia un liceo", cuenta Ricardo
Villalba. "Advirtié que la pobreza también era
consecuencia de la falta de educacion. A su vez
hace un relevamiento de la zona de la Cuenca

de Casavalle, y, durante tres afos, al inicio del
periodo lectivo, recaba la informacion de cuantos
niflos egresaban de sexto de escuela y tenia el
numero preciso de cuantos entraban al liceo pu-
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blico de otras zonas: menos del 50%. En pleno invierno, en el

de julio hacia el mi | iento, i -
can en L‘iv'flcelgcéffap”l'ﬁ%‘lﬁSZZT A ”es%dﬁfy“ﬁu”f%gpf!g??ﬂf CARTELERA
\ 0% Acs
pide a b Familla que lev a nifio 2 oo barrio, e como ur DE PROPIEDADES

viaje a otra drea, casi como si fuera a otro pais. Hay chicos en
estos barrios de 13, 14 afios que no conocen la playa, porque SIN COSTO
la pobreza achica la vida de la gente, el mundo se reduce a su

cuadra, su television, su pobreza”. . :
Propietarios:

Con esa inquietud, Rodolfo Bonci comenzé a moverse para
lograr que Ensefianza Secundaria abriera un liceo, sin éxito. Podran publicar su finca en nuestra
Cartelera de Propiedades,
obteniendo una mayor difusion,
de una manera mas agil y comoda.

En 1999, cuando comienza su episcopado, el Arzobispo Mon-
sefior Nicolas Cotugno realiza una visita a las distintas comu-
nidades, especialmente en las zonas periféricas. Al visitar esa
comunidad, escucho el reclamo de sus integrantes y del Padre

Rodolfo Bonci, y asumio el desafio. De alguna manera es el Enqm[mni:

liceo pionero en la zona. Después aparecen los liceos 69 y

73. Recientemente se abrio el Liceo Impulso. Ahora cuentan con la posibilidad
de seleccionar dentro de nuestra

Actualmente las fuentes de financiamiento del Liceo Jubilar Cartelera de Propiedades,

son, fundamentalmente, el aporte de los Padrinos institu- la finca que mas se adapte

cionales, empresas y colaboraciones puntuales. Con estos
recursos se atienden los rubros principales del presupuesto
institucional, tales como salarios, aportes al Banco de Previ-
sion Social, y servicios basicos. En segundo lugar se reciben
los beneficios fiscales de empresas que apoyan la propuesta
del liceo. En tercer lugar se financia con donaciones, con la
venta de elaboraciones y producciones de los alumnos y con-
tribuciones de las familias, que realizan un aporte econdmico
minimo y simbolico y participan en comisiones de padres para
el mantenimiento y mejoras de las instalaciones del Liceo.

a sus necesidades.

anda

alquileres

0800 8400

www.anda.com.uy
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"Somos 300 individuos, si no se incluye Liceo de
Adultos y el equipo Jubilar; con esto seriamos 450
—explica Villalba-. El Liceo, donde trabajan 57 per-
sonas en total, tiene varias partes. En primer lugar
el Ciclo Basico, de primero a tercero, donde actual-
mente hay 206 chicos. Luego hay un espacio que se
llama Espacio de Permanencia y Acompafiamiento
(EPA), que consiste en becas para que los jovenes
realicen el segundo ciclo de Educacion Secundaria
en liceos privados, y para que cuenten en el Liceo
Jubilar con un espacio de apoyo liceal y talleres,
donde hay 70 chicos. En 2011 comienza el Liceo
de Adultos con un plan modular para completar el
Ciclo Basico en un afo. "Comenzd por la inquietud
de padres de chicos que estaban perdiendo la auto-
ridad ante sus hijos que tenian mas educacion que
ellos. Ahi hay un escaldn porque la educacion te da
poder, en todas las areas. Pero no es el poder de la
autoridad, sino el poder de hacer las cosas. Tiene
algo que ver con destrezas y habilidades, te ensefa
a manejarte en el mundo, a que tengas la autono-
mia de ir creciendo”, explica Villalba. “También hay
un Espacio Psicopedagdgigo Integral, que comenzé
con una inquietud de psicopedagogas buscando
dar respuestas al gran defasaje que habia cuando
entraban los chicos en primero de liceo".

En el Liceo de Adultos, “ayer terminamos el primer
semestre con 100 personas. Se anotaron 120y
quedaron 100", dice el director. "Respecto a las
inscripciones para el Ciclo Basico, este afio se tuvo

que hacer el sorteo entre 307 famillas para un cupo
de 70 alumnos. Aqui no decimos quién no puede
entrar, sino quién puede entrar. Pueden ingresar

al Jubilar los que estén en la Cuenca de Casavalle,
los que estan bajo el nivel de pobreza y los jovenes
que no tengan mas que un afio de repeticion por

lo menos, en el Ciclo Basico. La razén no es por un
castigo, sino que en las clases de primero, el mayor
no puede tener mas que 14 afos".

UNA FAMILIA

“El Liceo Jubilar es una familia que viene creciendo
desde hace mas de diez afios en base a la apuesta
de que si se puede”, sostiene Ricardo Villalba. "Edu-
cacion es un acto comunicativo, y es una transmi-
sion de cultura. Eso nos lleva a abrir una ventana de
pensar qué es la cultura. Educar es transmision de
valores y de habilidades que hace que los saberes
de una generacion adulta se transmitan hacia una
generacion mas joven. Para que la persona logre
desarrollar una vida plena, con autonomia, que
pueda dignificarse, estamos hablando de libertad,
libertad responsable, que hace mas ser humano,

lo que es clave en estos tiempos que nos estamos
deshumanizando a través de libertades

sin conciencia”.

El Liceo Jubilar transmite valores, promoviendo
el desarrollo de individuos libres, responsables,
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solidarios, con capacidad critica y autonomia.
Considera a la institucion como una comunidad de
aprendizaje en la cual todos los actores, alumnos,
familia, educadores, padrinos y colaboradores se
comprometan, mancomunadamente, en el desarro-
llo integral de la comunidad educativa.

Los principios educativos del Jubilar son el vinculo
personalizado de cada alumno con cada docente, el
curriculo obligatorio y talleres opcionales y el desa-
rrollo del maximo de potencialidad con el maximo
de exigencia. Los valores son el compromiso, el
esfuerzo, la calidad, la solidaridad, la disciplina y

la autogestion.

El Liceo Jubilar esta comprometido, como co-
munidad educativa, en ser un agente de cambio

en la sociedad en que se inserta. “Creemos en la
educabilidad de la persona, y en que la educacion,
entendida como proceso dinamico, es un elemento
clave en la formacion de hombres y mujeres libres,
que siendo sujetos activos de su propio crecimiento,
busquen el maximo desarrollo de sus capacidades y
potencialidades”, expresa Villalba.

Por ello, el Liceo Jubilar brinda una educacion inte-
gral que promueve en los jovenes el maximo desa-
rrollo de sus potencialidades en todos los ambitos
de la vida, de manera tal que, como protagonistas,
se constituyan en sus propios agentes de cambio y
que, al mismo tiempo, puedan ser multiplicadores
de cambio en su entorno inmediato.

Expresa que en el Jubilar "somos una comunidad,
construimos diariamente el espiritu comunitario, de
modo que los chicos tengan pertenencia al lugar,

y que se comprometan en la institucion como si
fuera su casa. Todo en el Jubilar forma parte de la
maquinaria educativa, la biblioteca, el laboratorio,
la parte viva junto con lo funcional. Esto apunta a
ayudar a que el chico o la chica se apropien, porque
en ese apropiarse del lugar se apropian de sus
conocimientos, se hace responsable”.

Sefiala que en el Jubilar se busca que el chico se
descubra. "Se trata de una comunidad en perma-
nente desarrollo, que busca el compromiso y la
realizacion plena de todos sus actores, brinda a los
adolescentes y jovenes, herramientas y oportunida-
des, para descubrirse como agentes multiplicadores
de cambio de su entorno y de su propia historia.
Esta es la utopia de la educacion. El contenido de lo
que sea lo educativo, tiene que dar fruto, tiene que
multiplicarse porque si no la cultura se seca. Y tiene
que ser asi porque si después el que aprende a ser
carpintero no ensefia el oficio, se extingue. Dentro
de los objetivos del Jubilar, el fin ultimo es que esas

ACDE

personas sean autonomas. Que de esa poblacion
surjan los profesionales, intelectuales, los multipli-
cadores de la cultura, artifices de su

propio camino”.

En el Jubilar, apunta, "buscamos que cada uno
encuentre su camino, lo que habla de potenciar lo
que cada uno trae. Es como que le ensefiamos a

la persona a ser artista de si mismo. Que vaya po-
dandose. Cuando Miguel Angel esculpe La Piedad,

y estuvo tres meses mirando el bloque de piedra, le
preguntaron qué hacia, y respondio ‘estoy escu-
chandola, adentro esta la belleza'. En el fondo del
misterio educativo la persona se mira a si misma, se
proyecta y escucha porque adentro esta su belleza".

UN BUEN EDUCADOR

Dos palabras claves del Jubilar, sefiala Ricardo
Villalba, "son los limites y la paciencia. Limites por-
que en esta cultura de hoy se requieren referentes
firmes, porque estamos en una sociedad llamada
liquida, vaga, que se derrite. Esa sensacion se vive
en las familias, donde hay una incapacidad de la
persona de asumir sus responsabilidades. Y esto es
como una caries en todas las capas de la sociedad.
Es la cultura del relativismo. Si todo es relativo, si
te gusta te gusta y si no, esta bien. Pero no es asi.
El limite tiene que estar porque forja a la persona,
la creay le da identidad. En el quehacer humano
diario nos estamos formando como profesionales
pero no como vocacionales. La profesion te habla
de hacer algo y la vocacién de ser algo”.

"El buen educador es aquel que sabe despertar

la curiosidad al otro", agrega el director. A esto
se suma la evaluacion. “Por un lado se evalta lo
académico, pero también es clave ser una buena
persona, lo que evaluamos a través de la conduc-
ta, porque en el boletin aparece la calificacion de
rendimiento y de conducta”.

De la mano de lo anterior estan los limites. “A los
gurises les decimos que el liceo es una gimnasia
para hacer algo mas grande. Es disciplina, es hacer
callos para la vida".

"El hombre busca la felicidad. Pero |a felicidad no
pasa solo por la libertad, sino que también pasa

por el limite. Una libertad adulta no es el poder
hacer muchas cosas, sino la persona que libremente
renuncia para poder elegir. La libertad adulta es la
cantidad de veces que te vas despojando. La voca-
cion es una flecha sola que la disparas en un solo
momento de la vida".
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REPLICABILIDAD

Actualmente el Jubilar es un referente en la zona,
"y sequira siéndolo a medida que vaya creciendo.
Pero el premio no te acredita el futuro, es una
marca de lo que hiciste. Mafiana tenés que traba-
jar lo mismo o mas", afirma Villalba.

La pregunta que muchos se formulan es si se
trata de una experiencia replicable. "Por un lado
puede replicarse y por otro no. Una institucion
como el Jubilar o cualquier institucion con su
personalidad, como la Asociacién Espafiola, ¢son
replicables? Como maquina es replicable, pero
por dentro es viva, tiene un organismo, y en ese
sentido es unica".

Para Villalba, el gran debe de Uruguay no es la
educacion secundaria, como suele afirmarse.
“Tenés que aprender a contar hasta 100 en tres
periodos de tu vida. En el primer periodo aprendés
del 1-30, en el sequndo del 31 al 60y en el terce-
ro del 61 al final. Pero esa cadena tiene que estar
fortalecida desde la Primaria, y en ese sentido, el
Jubilar es un eslabon mas de la cadena”, finaliza.

LICEO IMPULSO

“Hace tres meses y medio comenzamos las
clases en el Liceo Impulso, pero el proyecto tiene
una historia", comenzo sefialando el licenciado
Fabrizio Patritti, director del Liceo Impulso, en

el evento “"¢Como aprenden los que aprenden?”,
organizado por ACDE el 21 de junio, donde
participaron Ricardo Villalba por el Liceo Jubilar,
Pablo Barthol por el Centro Educativo Los Pinos y
Wilson Netto, presidente del Codicen. “La mistica
que nos plantea el Impulso es un Secundario de
tiempo completo, 10 horas por dia, y los saba-
dos con cuatro horas, donde el foco esta en los
aprendizajes, y el objetivo es eliminar la brecha
del aprendizaje. Es una iniciativa de gestion pri-
vada y laica. La mistica es la pasion por

la educacion”.

Todo momento es un momento de aprendiza-

je, expreso el director del Impulso. “A las 8 de

la mafiana los 100 chicos hacen fila para ir al
desayuno, y luego los profesores los esperan en
las puertas de sus salones, para gestionar como
se ingresa al aula, porque al aula no se pue-

de ingresar de cualquier forma. Hay recreos, y
luego faltando diez minutos para las 18 horas se
planifica la salida. En todo tiempo es aprendizaje,
incluso como se hace |a salida".

En Impulso, “todos circulamos por las clases de
todos, tutores, docentes, esto siempre estuvo
presente en el formato original. Son grupos de 25
alumnos pero hay 26 sillas, porque la silla 26 es
para cualquiera de nosotros que quiera compar-
tir la practica. Si el aula queda cerrada, icomo
podemos responder a la pregunta ‘como aprenden
los que aprenden?”.

CENTRO EDUCATIVO LOS PINOS

“Yo estoy en la educacion no formal, en el barrio
Casavalle, lo nuestro es apoyo a la educacion
formal, apoyo a los nifios y adolescentes que
asisten a la educacion publica”, comenzo sefia-
lando el licenciado Pablo Barthol, director del
Centro Educativo Los Pinos.

Los Pinos comenzd en un basural de seis hecta-
reas, terreno que dono el propietario de
Motociclo.

En Los Pinos también se hace capacitacion
laboral para los Ni-Ni, los que no estudian ni
trabajan, “capacitacion como operario industrial
y le aseguramos un trabajo en fabrica, donde le
ofrecemos ese trabajo al 100%. EI 90% de los
chicos acepta, porque algunos prefieren sequir en
el sistema informal. De estos porcentajes, el 75%
conserva el trabajo, y los otros lo pierden, pero a
los que lo pierden les sequimos consiguiendo tra-
bajo, porque hay un tema de madurez, hay que
hacer un click en su cabecita y hay que insistir.
Hay un momento que hace el click, aunque haya
robado en el trabajo anterior. Y este es el mejor
mecanismo de inclusion”.

CODICEN

“Ha sido un placer estar con esta gente preocu-
pada y ocupada en estos temas", dijo el profesor
Wilson Netto, presidente del Codicen. “Es un
placer estar en esta mesa con gente que ha
dedicado su vida a la educacion”.

“Desde lo publico digo que si, se puede”, afirmo.
“El trabajo es enorme, pero se puede”.

Expreso que “el pais tiene un avance, que es
superar la vision de que una propuesta Unica ga-
rantiza igualdad de oportunidades a los jovenes.
La diversidad de propuestas, diversos formatos
son los que permiten ese incremento positivo,

y es uno de lo caminos que nos permitieran
avanzar para que mas jovenes tengan mayores
posibilidades de aprender”.

Si queremos “una sociedad creativa, con jovenes
innovadores, esto comienza en lo preescolar y
ademas se torna posible si toda la sociedad asu-
me las consecuencias, riesgos y desafios de vivir
en una sociedad de aprendizaje”, concluyé. B
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Con Fernando Leis, director de marketing de Telefénica Uruguay

El smartphone: el "mejor amigo”
del hombre contemporaneo

"“El smartphone es el aparato que esta mas tiem-
po con el usuario, que lo tiene todo el tiempo y lo
lleva a todos lados”, afirma Fernando Leis, direc-
tor de marketing de Telefonica Uruguay. “Nuestra
meta es lograr que todos puedan acceder a un
smartphone, al punto que en un afio multiplica-
mos por cinco la cantidad de equipos vendidos:
son el 60% de los celulares que activa Movistar".
A su vez, la empresa brinda una atencion dife-
renciada, con guru incluido, y esta compitiendo
con compafiias como Google, Skype y WhatsApp,
creando aplicaciones gratuitas.

“Nosotros en Uruguay somos especialistas en el
movil, el diferencial de Movistar es que en Uruguay
nuestra vida pasa por el movil, porque la licencia
que tenemos para operar en Uruguay es telefonia
movil (si bien también poseemos una licencia de
transmision de datos para uso inalambrico), nuestro
‘core business' es el movil, mientras que en otros
paises Telefonica también ofrece y compite en los
negocios de Datos via ADSL, fibra dptica, television
y telefonia fija", sefiala Fernando Leis.

Telefonica es la compafia matriz, con marcas co-
merciales como Movistar, con vigencia en casi todo
el mundo, salvo paises como Brasil, donde se llama
Vivo, o Gran Bretaia y Alemania, donde se llama
02. En el marco de la empresa matriz opera por
ejemplo la Fundacion Telefonica, con el objetivo de
erradicar el trabajo infantil, entre otros cometidos.

ACDE

En Uruguay el movil penetrd en todas las camadas
socioecondmicas. "En total hay 5 millones de lineas
celulares, lo que es una cobertura alta para la
region, con un 150% de penetracion”, afirma Leis.

Movistar trabaja en este momento en tres ejes. "El
primero es el producto, en un mercado vertigino-
so, donde el celular ha cambiado mucho -sefiala
Leis-. Si uno piensa que el celular tiene veinte y
pocos afios, uno advierte lo que ha sido la enor-

me evolucion tecnoldgica, lo que nos permite que
ahora pongamos el acento en generar una oferta de
smartphones accesible a todos los niveles socioeco-
nomicos".

Un smartphone es un teléfono que tiene carac-
teristicas que lo convierten en un dispositivo con
muchas mas funciones ademas del habla telefénica.
Tiene un potente procesador, con pantalla tactil o
teclado fisico completo, tiene Wi Fi, GPS, y ofrece
la posibilidad de navegar por Internet con tecno-
logia de alta velocidad. "Queremos que la opcidn
de la tecnologia, ya sea 3,5 G, o 3 G, esté accesible
para todos", expresa Leis.

"El otro dia estaba con un periodista radial y me
contaba que ahora con su smartphone puede gra-
bar las notas en el propio movil, donde también las
edita y luego sale en vivo, pasando la nota desde
el celular. La realidad del trabajo de esta persona
cambio radicalmente, y eso le sucede cada vez a
mas gente", indica.
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Esta posibilidad, apunta Leis, recién ahora es viable
porque hasta hace poco tiempo el precio de los
smartphones era inaccesible para buena parte

de los usuarios. “La economia de escala de los
fabricantes de estos dispositivos hoy nos permite
ofrecer smartphones gratis, con planes mensuales
desde 495 pesos por mes, con equipos que tanto
pueden usarse para trabajar como ser un elemento
de entretenimiento, con juegos, asi como permite
estar interactuando con las redes sociales”.

Leis apunta que un concepto con el que esta tra-
bajando Telefonica es que el smarthpone te cambia
la vida. "El smartphone es el componente con el
que la persona tiene mas interaccion a lo largo del
dia, el usuario esta casi todo el tiempo con él, en
cualquier lugar. Pasa a ser un elemento tan usado
como antes era el reloj pulsera, tanto que en breve
podran verse relojes inteligentes con tecnologia
Smartphone. Esto es una revolucion en el mundo y
Uruguay no esta ajeno -enfatiza-. Respecto al afio
pasado, quintuplicamos la venta de smartphones.
Esta aceleracion significa que la gente realmente
quiere el producto y si tiene un precio adecuado,
lo adquiere. Hoy, mas del 60% de los teléfonos que
activamos son smartphones. Y en todos los planes,
desde el que vale 495 pesos por mes, se brinda un
plan que incluye todas las funcionalidades, desde
Internet hasta mensajeria”.

EL GURU

“El sequndo eje que estamos trabajando en
Telefonica tiene que ver con la parte de atencion
—apunta Leis-. Somos una compaiiia que tenemos
muy claro el tema de que la relacion con el cliente
es fundamental, pero esto no es una frase hecha,
porque aca realmente le ponemos mucho carifio a
la relacion con el cliente”. El director de marketing
lo explica con hechos. “Por un lado renovando
todos nuestros locales. Hace unos dias lanzamos
un local nuevo en Punta Carretas, totalmente
interactivo, con todo a la vista, conectado y a
disposicién del usuario. Se terminé aquello de ‘'no
toque'. En muchos lugares de compra de productos
electronicos todavia se ven esos carteles. Aca es al
revés, 'toca todo lo que quieras', 'presiona todos los
botones que quieras’ es nuestro mensaje. Todos los
equipos estan a la vista, encendidos y conectados.
Y ademas tenemos una figura nueva, que llamamos
‘guru’, que es un experto en los equipos y es el que
asesora al usuario, quien no tiene por qué saber di-
ferenciar la multitud de opciones, no sabe si quiere
o necesita un BlackBerry, un Iphone, o un Galaxy
S4, porque la tecnologia avanza a ritmo de vértigo.
Esta persona especializada, el guru, generalmente
muy joven y muy capacitado, lo asesora sobre las
diferentes funcionalidades y lo ayuda a elegir en
forma adecuada. Hay gente que le gusta pantalla
tactil o el teclado QWERTY (teclado completo tipo
computadora), y el gurd te permite que pruebes las
alternativas. Pero el guru no vende, solo asesora".

Movistar tiene 140 puntos de atencion en el pais, y
en un buen numero de estos locales ya hay garues,
una practica y un concepto nuevo.

El resultado de esta nueva modalidad es exito-

sa. "El guru no solo asesora en la preventa, sino
que también lo hace después -indica Leis-. Suele
ocurrir que cuando un usuario va a cambiar de
movil, por ejemplo sale de un celular basico y pasa
al smartphone, tiene que pasar los contactos y la
agenda de uno al otro, lo que resulta algo delicado,
porque hoy la gente llama mediante la agenda, no
memoriza mas el nimero como se hacia antes. O
sea, no solo tenemos una gran capilaridad nacional,
con locales en todas las capitales departamentales,
sino que ademas lo que queremos es que en ese
local la atencion y la experiencia sean optimas”.

A su vez Telefonica avanza en la atencion digital,
afirma. "La gente cada vez tiene menos tiempo de ir
a un local, o de llamar por teléfono, por mas rapida
que sea la atencion. Entonces hemos puesto mucho
énfasis en la atencion digital via Internet, mante-
niendo chats con el usuario, que puede manejarse
por un sistema de autogestion, donde tiene la
factura, recarga el teléfono, se entera donde esta

el local mas cercano, o accede a otras funciones,
como bajar aplicaciones gratuitas de Movistar. Te-
nemos un portal para movil con informacion de los
productos, los precios, los equipos, y todo adaptado
a la pantalla del smartphone".

El resultado de este encare esta a la vista, expresa
Leis. "Nosotros somos lideres en cuanto a segui-
dores en redes sociales, con 220 mil en Facebook,
un ambito donde se formulan preguntas, se hacen
todo tipo de consultas, se ofrecen promociones.

A su vez en Twitter tenemos 16 mil sequidores. Es
un canal interesante porque en las redes sociales
ocurren muchas cosas, incluso con un feedback que
es muy fecundo, donde siempre se plantean nuevas
demandas por parte del usuario”.
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SERVICIOS DIGITALES

El tercer eje de Telefonica son los servicios digitales.
"Antes, las operadoras de telefonia movil tipica-
mente se dedicaban a vender trafico, paquetes de
minutos, mensajes, donde la operadora era como
un ‘cafio’ por donde se transmitia ese contenido. Lo
que esta ocurriendo en la industria es que empresas
como Google, WhatsApp, o Skype, comienzan a

dar el trafico de voz gratis, o sea lo que nosotros
vendemos, que es nuestro negocio, que para poder
darlo tuvimos que hacer inversiones millonarias,
ahora llegan empresas que no se dedican a eso,
porque por ejemplo Google basicamente vende pu-
blicidad, y te brindan un servicio en forma gratuita
que tu ofrecés con costo. Es un cambio de paradig-
ma: si estas empresas compiten con las operadoras,
nosotros debemos generar productos para competir
con las empresas de Internet o digitales. Lo que
ocurrié es que han llegado estas empresas, a las
que se llaman Over the top, que son aplicaciones
que se te suben arriba de toda tu inversion, es
decir no existirian si empresas como Telefonica no
hubieran hecho la inversion previa para los mdviles.
Esas aplicaciones las puede crear desde una gran
empresa hasta dos estudiantes en una empresa de
garaje. Son las nuevas leyes del juego. Nosotros
vendemos moviles con sistema operativo Android,
que es de Google, pero Google tiene una aplicacion
para el mavil, que es el Google Talk, que permite
hacer llamadas gratuitas. O sea estas empresas, que
a la vez son tus aliados, también son tus
competidores”.

Para adaptarse al nuevo paradigma, explica Leis, "lo
que estamos haciendo es desarrollar aplicaciones
nuevas, nuestras, con mucha creatividad y tecnolo-
gia, como una que se llama TUMe, que es, también,
una aplicacion gratuita. TUMe es una aplicacion
que aparentemente no tiene nada que ver con lo
que antes hacia Telefonica. La descargas gratis, y es
un servicio que te permite hacer mensajeria, llama-
das y ubicacion de personas. Y el plus que le damos
a esta aplicacion es que lo puede tener cualquiera,
tenga un equipo de Telefénica o de la competencia”.

ACDE
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INVESTIGACION & DESARROLLO

Mirando al futuro, que llega cada vez mas rapido,
explica Leis, "otro concepto capital es que vemos
que en el mediano o largo plazo, surgira con fuerza
el tema de la sequridad en torno al celular, o sea va
a pasar lo que ocurri6 con las computadoras, que
requieran un antivirus. Como el smartphone cada
vez se asemeja mas a una computadora, reque-
riran antivirus. Hoy existen virus para celulares,
pero todavia no llegan al nivel de epidemia, pero
estamos trabajando en una linea de antivirus para
el movil, que ademas ubica al movil si se pierde, o
sea son todos elementos de seguridad orientada al
mundo digital. Este mismo afio 2013 lanzaremos
un paquete de sequridad digital. No son nuestros
productos tradicionales, llamadas o minutos, sino
agregar valor en otro eje".

Es imprescindible estar en la ola de los servicios
digitales, y el desafio de Telefonica global es
transformar el negocio cada vez mas digital. "Hay
que aggiornar el modelo -sefala Leis-. El desafio es
¢como logramos que esto tenga sentido economico,
cuando viene otro y regala lo que tu vendés, para
lo que debiste hacer inversiones millonarias?". A

la vez, reconoce el director de marketing, “todas
estas empresas Over the Top generan una acelera-
cion tecnologica muy interesante. Para ello, el afio
pasado, Telefonica cred una division muy impor-
tante, llamada Telefdnica digital, que es un area
1009% orientada a la Investigacion & Desarrollo,
para implementar servicios digitales. La division
tiene oficinas en Madrid, Reino Unido y Silicon
Valley de Estados Unidos. Es la division que genera
las alianzas, genera las nuevas ideas y las baja a las
operaciones. Es una division con gente muy capaci-
tada, de vanguardia en el universo de Internet, que
se dedica a desarrollar novedades".

Leis destaca que es un tema de equilibrios. “Whats-
App desarroll6 una aplicacion y en pocos afos tiene
300 millones de usuarios a nivel mundial. Telefénica
tiene 300 millones de clientes a nivel mundial, pero
esa cobertura le llevdo mucho tiempo y grandes
inversiones, las que tienen que rentabilizarse. Este
ecosistema debe tener un equilibrio donde convivan
los operadores, los fabricantes de teléfonos, los
desarrolladores y las empresas de Internet".

La apuesta de Telefonica en este sentido es clara:
"Telefonica tiene un proyecto global llamado
Wayra, que busca nuevos emprendedores. Se trata
de un llamado abierto, puede ser una persona o un
grupo, que presenta una idea, que tras pasar por
una serie de jurados, se selecciona, se le financia
con un fondo no reembolsable, y se le dan todos
los instrumentos para que desarrolle su talento.
Lo que queremos es un ecosistema efervescente y
equilibrado, y esto apunta a la democratizacion del
mundo digital”, concluye. I scoz
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Con Juan Salgado, presidente de Cutcsa

"No hay forma mas justa de
distribucion que el subsidio al boleto"

“No hay mejor politica de reparto que un subsidio
al boleto, que se destina exclusivamente al boleto
y llega a la gente de inmediato”, expresa Juan
Salgado, presidente de Cutcsa, empresa que tiene
un milldn de viajes por dia. "Yo me pregunto

si cuando hay boleto gratuito para todos los
estudiantes de liceo, no hay mas asistencia a las
clases. Estoy seqguro que hay mas asistencia, y una
de las razones es que muchos chiquilines en algun
momento no tenian plata para el boleto". Cutcsa
tiene una flota total de 1.077 unidades, de las
que 950 tienen menos de 10 afios. “Montevideo
hoy tiene la flota mas nueva de toda al historia
del transporte”, afirma.

"“El objetivo es que Nuevocentro Shopping, el
proyecto comercial, con los 140 locales, esté pronto
en agosto y se pueda inaugurar sobre la segunda
quincena de ese mes. Después esta la otra etapa
que son las torres. La primera, la Torre 1, estaria
pronta sobre finales de 2014 y después la Torre 2",
expresa Salgado. "Cutcsa se esta mudando, con
una unificacion de toda la administracion en la
planta que esta en José Pedro Varela y José Batlle
y Ordéiez. Alli se concentra toda la parte de admi-
nistracion, desde al contaduria hasta la tesoreria,
parte del centro de computos, toda la logistica de
transporte, atencion al cliente y todo el tema de
Cutcsa seguros. Lo unico que todavia se mantiene

en la casa de la calle Sarandi es el directorio y la
gerencia, que se mudaran a Nuevocentro, porque
vamos a estar en la zona de influencia y apostamos
a que sera un polo diferente, una centralidad nueva,
y creo que va a adoptar esa centralidad mucho mas
rapido que otros lugares".

Salgado indica que "uno de los argumentos por

los cuales entendiamos que teniamos que dejar

los talleres de Cutcsa en ese lugar y pasar a ser un
centro comercial de ese tipo, es porque se trata de
un centro geografico de Montevideo. Desde hace
muchos afios habia como dos Montevideo, el de
Bulevar desde Uruguayana, y el otro de Luis Alberto
de Herrera hacia fuera, por José Pedro Varela y
Batlle y Orddiiez, que venia decayendo afio a afo.
Ahi estaba el quiebre de Montevideo y el Nuevo-
centro Shopping lo que hace es tratar de emparejar,
integrara mas a la ciudad. A eso hay que sumarle,
dentro de las cosas que negociamos con la Inten-
dencia, a costo del Shopping, es hacer toda esa
doble via, con lo que se hace un aporte importante
al sequndo nudo de transito mas complicado de
Montevideo, después de Tres Cruces".

A su vez en José Pedro Varela se hizo toda la parte
de los talleres. "Antes los grandes talleres estaban
en galpones muy viejos, que provocaban molestias
a los vecinos y ahora en cambio estamos en un
lugar donde esta todo centralizado, donde todos
se benefician. Los que estan en el lugar donde
estabamos se benefician porque nos fuimos, y los
que estan en el lugar adonde fuimos se benefician
por las construcciones modernas que hemos hecho,
le dimos valor agregado a las dos obras donde
estuvimos. Internamente hubo un ahorro de costos
importante por la centralizacion y por la moderni-
zacion de los talleres, que tienen mas tecnologia

y estan adaptados a la clase de vehiculos que
tenemos hoy. Hay que pensar que los viejos talleres
de Cutcsa fueron disefiados hace muchisimos afios
y eran para Leyland que tenian motores abajo. Hoy
el 100% de los motores estan atras, por lo tanto se
necesita otro tipo de comodidades y otro tipo de
estructuras”.

Del Nuevocentro Shopping, Cutcsa es propietaria
de aproximadamente un 30%. “Es lo que surgid
de toda la negociacion y del valor de la tierra.
Este negocio de alguna manera fue una ingenieria
muy dificil de concretar porque para Cutcsa era
un negocio donde no existia la transaccion del



dinero, lo que tenia eran bienes. Pero el bien mas
importante que podia tener alguien para poner un
shopping, era el lugar, y a su vez Carlos Lecueder
tenia lo mas importante y algo que no abunda,
ademas del know how, que es la credibilidad.

El iba actuando y nosotros ibamos creyendo. Con-
cretado todo, no nos equivocamos”.

ESFUERZO PARA MANTENER LA
VENTA DE BOLETOS

“En lo que hace a la venta de boletos, lo que
notamos es una estabilidad que hoy nos esta
costando esfuerzo mantenerla”, afirma el

presidente de Cutcsa. "Podemos hablar de dos
periodos: desde el afio 95 hasta el 2004 fue una
caida constante en la venta de boletos, donde el
mercado total de boletos de las cinco empresas
de Montevideo vendia 355 millones al afio, en
promedio, y llegamos a vender en el afio 2003,
220 millones de boletos. A partir de ahi el mer-
cado se fue recuperando pero muy lejos de los
355 millones iniciales. Hubo dos afios de repunte
importante que fueron los dos afios donde hubo
politicas de abaratar el costo del boleto, cuando
surgen los dos fideicomisos al boleto, aparece el
subsidio al boleto que no es un subsidio a las em-
presas, porque se volco el 100% a bajar el boleto.
En el 2010 también se le pidio a las empresas

promovemos y demosframos dia a dia que

actuar bien

es rentable
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que hicieran una rebaja apostando al aumento del
mercado, y Cutcsa estaba totalmente convencida de
que iba a ser bueno y fue la tnica empresa de Mon-
tevideo que apoyo la iniciativa de rebajar el precio
del boleto. El mercado ahi tuvo otro repunte donde
llegamos a los 295 millones de boletos".

Alli surgen particularidades, explica Salgado, como
“la aparicion del boleto de una hora y dos horas,
que también ayuda a mejorar, porque si lo miramos
por viajes hechos, no por boletos vendidos, estamos
en 330 millones de viajes. La gente utiliza esa reba-
ja donde las empresas no solo no pierden sino que
con eso se incentiva el uso del transporte publico
de pasajeros”.

En 2012, por su parte, "sucedié algo importante,
que aparecio el boleto gratuito a los estudiantes, ya
no solamente en dos afios de liceo sino en todo el
periodo liceal, o que también es otro subsidio que
va integramente a los estudiantes. En una familia
tipo, con un salario medio, de cuatro personas, si
se computa que dos hijos de edad liceal que antes
pagaban boleto de estudiante y ahora no pagan,
esto representa mas del 25% del salario”.

Mediante todos estos esfuerzos que se hicieron,

de ambos lados, "estamos manteniendo el mer-
cado, compitiendo con precio —afirma Salgado-.

En el tema transporte tiene que haber politicas de
Estado, hay que tomar decisiones de incentivar el
transporte colectivo de pasajeros. Por eso el precio
del boleto en Montevideo es competitivo, es un
mito que el boleto de Montevideo sale mas caro que
otros paises, salvo Argentina donde hay un subsidio
fuertisimo, pero en los demas paises es mas caro
que en Montevideo".

Otro desafio, para Salgado, es lograr que los viajes

sean mas cortos entre origen y destino. "¢Como se
logra eso en las calles de Montevideo que cada dia

ACDE

tienen mas transito, muchos semaforos, embo-
tellamiento en las horas pico?... Hay que buscar
canalizar el transporte, lo que no quiere decir traer
recetas del exterior que no siempre son aplicables
aca. La ciudad es diferente y nosotros somos dife-
rentes. La misma solucién en una arteria principal
de Montevideo no es la misma que en otra arteria
principal. Nosotros respetamos la opinion de los
técnicos, yo no soy técnico, pero si soy un profesio-
nal del volante antes de ser presidente de Cutcsa.
Un chofer que trabaja todos los dias te puede decir
un montén de detalles que complementan al pare-
cer técnico. Por eso siempre solicitamos que cuando
se hacen nuevas canalizaciones, nos consulten, por-
que si salen mal, la mas perjudicada es la gente".

Salgado tiene esperanzas de que “el tema de los
corredores llegue a buen puerto. Lo que estd claro
es que no se trata de apretar mas el acelerador,
porque cuando se llega a determinado embudo en
Montevideo, de ahi para adelante van todos al mis-
mo ritmo, porque no hay espacio. Hay que buscar
en determinadas zonas transporte agiles, circular,
conectar esos barrios del Cilindro y el Nuevocen-
tro. Hay que poner algunos servicios similares al
que conecta Tres Cruces con Ciudad Vieja, que sea
barato, que evite que la gente camine y traiga mas
gente al dmnibus. El 6mnibus tiene que competir
en dos escenarios diferentes: con el precio y con
calidad. Compite con la persona de a pie, con la bi-
cicleta y con la moto y arriba compite con el auto".

EL IBUS

También esta la apuesta a la tecnologia, afirma
Salgado. Mediante una alianza entre Cutcsa y
Movistar nacié el concepto iBus, una plataforma de
servicios que dota a la flota de 6mnibus de tecnolo-
gias de comunicaciones de datos moviles, agregan-
do inteligencia y diferentes prestaciones avanzadas
al transporte colectivo de pasajeros.

"Para conocer el tiempo de arribo del 6mnibus mas
préximo a donde estoy, se envia un SMS al 933 con
la palabra BUS y el nimero de linea a buscar, por
ejemplo BUS 141, con esta informacion el sistema
en segundos respondera el numero de parada mas
cercana a la ubicacion del usuario, las calles donde
esta ubicada dicha parada y los tiempos de llegada
de ese coche a la parada indicada. Ademas el servi-
cio muestra la informacion en ambos sentidos de la
linea consultada”, explica Salgado.

"Eso es bueno en todos los sentidos, pero en
especial es bueno para usarse de noche, para la
seguridad. En horas de la noche cuando la frecuen-
cia es mas larga, hago la consulta y cinco minutos
antes voy a la parada", afade. "Es un ejemplo de
que todos ganan, gana el pasajero, gana el 6mnibus
y gana Movistar, con un uso masivo del

celular”, finaliza. 1 acoe
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Claudia Sanchez, presidente de Cita

“El dueno de Cita sos vos”

"En nuestra compaiia los conductores y los guar-
das son una parte muy importante de la orga-
nizacion. Por este motivo, cuando se incorporan
al equipo, se les pregunta: ‘;Quién es el duefio

de Cita? No respondas lo primero que te viene

a la mente... jEl duefo de Cita, sos vos! Porque
cuando salis en tu turno, te llevas el patrimonio
mas grande de la empresa, nuestros pasajeros y

el dmnibus, siendo el representante de Cita ante
cualquier situacion', indica Claudia Sanchez,
presidente de la compaiia. “El mismo argumento
le trasmito a los demas colaboradores, como por
ejemplo a un integrante del sector Mantenimien-
to y Limpieza. ‘¢Cual es tu principal tarea en la
empresa? ;Lavar dmnibus?... No, tu contribuis a
fortalecer la imagen de la Compaiiia. Eso fideliza
a nuestros pasajeros, que por esto, entre otros

motivos, contintan eligiendo a Cita cada dia".

Cita tiene, en este momento, 78 dmnibus y mueve
cerca de 14 mil pasajeros por dia.

"Estamos recorriendo casi 700 mil kilbmetros por
mes, y en cuanto a la cantidad de personal por
omnibus, tenemos una buena relacion, con tres
trabajadores por coche”, sefiala Claudia Sanchez.
"Cuando quebré Onda, tenia casi cinco veces mas.
La mano de obra es uno de los principales compo-
nentes del costo de las empresas de transporte. Y
como los precios estan tarifados, hay que optimizar
al maximo los costos”

Cita es la empresa con mas entradas y salidas a la
Terminal Tres Cruces, por la cantidad de servi-

cios que brinda. "Nosotros nos movemos a una
distancia de 100 kildmetros en torno a Montevideo,
lo que no ocurre con otras empresas que hacen
tramos largos. Mientras que nosotros vamos y
venimos seis veces, otra que hace 600 kilometros
entra una sola vez", explica la presidente de la
empresa, que en 2013 cumplié 75 afios.

"Se llamaba Compafiia Interdepartamental de
Transportes Automotores y desde que ingresamos
nosotros, en 1980, adopto la sigla y quedod Cita, por
eso muchos proveedores dicen que, como tenemos
‘nombre de mujer, somos una empresa dificil",
sonrie Claudia Sanchez.

Es la tnica empresa de transporte liderada por una
mujer en Uruguay. "Rutas del Sol y Agencia Central
también tienen mujeres ocupando cargos de direc-
cion”, agrega.

"Hay proveedores que dicen que Cita es una
empresa dificil, pero en definitiva es porque somos
exigentes, detallistas, buscando siempre mejorar

el servicio que brindamos. En el momento que el
proveedor viene con el proyecto del nuevo 6m-
nibus sugerimos el agregado de elementos que
brinden mayor seguridad y confort al conductory
a los pasajeros de modo que se adecuen al tipo de
servicio que brindamos. Por ejemplo, un pasamano
con determinadas caracteristicas y ubicadas en un
lugar especifico -dice Claudia Sanchez-. Cuando
los nuevos buses quedan prontos, viajamos a la
fabrica a realizar el control de todas las especifi-
caciones solicitadas. En los casos que introducimos
una nueva marca o modelo, también concurre el
personal del Sector Chapa para estudiar la nueva
carroceria durante el proceso de ensamblaje y tam-
bién un electricista para interiorizarse en el nuevo
sistema eléctrico".

Las razones de la exigencia, son "las del artille-
ro", explica. “Como el transporte es una actividad
regulada, el precio, el horario, la linea, el recorrido,
las paradas, etc. son establecidas por los diferentes
organismos reguladores, por ello, las maneras que
utilizamos para diferenciarnos, es la calidad del
servicio que brindamos a nuestros pasajeros”.



UNA EMPRESA "HUMANA"

Claudia Sanchez aflade que la clave en esta estra-
tegia, es apostar al ser humano, “porque uno solo
no es nadie. Tenemos muy claro, que en definitiva
hay que potenciar a la gente, personas que en de-
finitiva si se sienten bien, si se desarrollan, hacen
bien las cosas y eso es optimo para la empresa. A
su vez, en el caso de una empresa de transporte, las
personas, los pasajeros que viajan con nosotros, son
los controladores de calidad. El servicio se produce
en el momento que se genera y es el cliente el que
lo evalua al instante”.

Para afianzar esta especial atencion en las perso-
nas, Cita tiene diversas estrategias. “Nos interesa
que las personas sean buenas en el trabajo pero
que también sean buenas personas. Apuntamos a
seleccionarlas en las comunidades que servimos.
De esa forma logramos una forma especial de
integracion dentro de la comunidad. Primero, una
identificacion de la persona con el pasajero, que
pertenecen al mismo entorno. En segundo lugar,
brindamos fuentes de trabajo en el lugar donde
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operamos. Y en tercer lugar, ganamos tiempo para
el trabajador, porgque si una persona vive lejos de su
lugar de trabajo, para ir a tomar un servicio, que en
general empieza muy temprano y puede terminar
muy tarde, los tiempos importan mucho".

PERFIL PARA EL CARGO

La identificacion con la empresa, para Cita, se da
mas alla del lugar de trabajo.

"Por eso es tan importante que las personas, in-
cluso fuera del contexto de su trabajo, mantengan
determinado comportamiento, sean referentes en
sus comunidades. Este concepto lo enfatizamos
con los conductores, en relacion a la actitud que
deben tener, aunque no vistan su uniforme, porque
siempre representan a Cita".

El proceso de seleccion de los trabajadores es clave.
“Un conductor de Cita debe ser un profesional y ser
buena persona, para luego aprender lo especifico
de la tarea. Se han desarrollado diferentes tipos

de practicas para los diferentes cargos dentro de
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la organizacidn, en el caso del conductor, se pasa
por un riguroso proceso de aprendizaje de todos los
elementos operativos que hacen a su tarea especi-
fica", sefala.

En el caso del guarda, "hemos desarrollado un perfil
psicoldgico para llegar a la persona que conside-
ramos apta para el cargo. Tienen que tener una
actitud 'particular’, ellos estan permanentemente
en contacto con la gente y una correcta interre-
lacion es fundamental; por ejemplo deben saber
responder adecuadamente ante una situacion

de presion, como ocurre tantas veces en la ruta.
Hoy en dia nuestros colaboradores tienen que ser
facilitadores, tienen que saber mantener la calma.
Nosotros siempre decimos que un guarda o un
conductor le pueden cambiar el humor a la gente,
de hecho asi sucede. Si una persona sale de la
casa temprano, ‘se levantd con el pie izquierdo', se
peled con la esposa y toma el dmnibus, la forma en
que lo saluda el guarda o el conductor, quizas le
puede cambiar la forma de empezar el dia. Nuestra
tarea es llevar personas y cada persona tiene su
historia y su vision de las cosas, cada persona tiene
su opinion sobre lo que ocurre y lo que ve. En ese
perfil de guarda y conductor se busca no solamente
que tengan la capacidad desde el punto de vista
profesional, sino ademas la aptitud para trabar una
buena relacion interpersonal. Un elemento funda-
mental, en esto, es que tenga un nucleo

familiar arménico”.

“UNO A UNO"

“Conozco a todos los trabajadores de Cita, uno

a uno, por su nombre. En este momento en Cita
tenemos 92 conductores y 28 guardas, en un total
de 270 personas. Esto, conocer a cada una de las
personas es un diferencial. Mi padre también lo
hacia y fue una de las cosas importantes que se
introdujeron en la compafiia. Nosotros con el per-
sonal, tenemos una instancia que se hace todos los
19 de junio, que es El Dia de Cita, porque fue cuan-
do ingresamos por primera vez a la compaiiia, en
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1980. Convocamos a todo el personal que puede
venir, ya que muchos deben cumplir con los turnos
del servicio publico que brindamos. Premiamos a
los empleados que se destacaron por situaciones o
actitudes muy variadas. Entre ellos la creatividad,
la puntualidad, una accion destacada que se hizo
en el correr del afio, el rendimiento de cubiertas
por encima del promedio, el consumo de combus-
tible, el cuidado del coche, la honestidad. Quien

es destacado recibe un pin cuyo disefio varia cada
afio, identificando algun hecho importante ocurrido
durante ese periodo. Este afio hacia referencia a
nuestro 75 aniversario. El pin es muy valorado por
todos, porque representa haber cumplido con los
valores y las politicas que conforman la Cultura Or-
ganizacional de Cita. Hay muchos trabajadores de
la compafiia cuyas corbatas tienen varios de ellos,
obtenidos en el correr de los afios. Sienten un orgu-
llo muy grande de ser destacados y de ser parte”.

Otra estrategia de involucramiento, “dentro de
nuestras acciones de RSE, es el Programa ‘Los
Jubilados... rejuvenecen’, cuyo objetivo es destacar
la importancia de la trayectoria, el valor que se le
asigna a lo que cada uno le brinda a la empresa du-
rante su vida laboral y el reconocimiento publico -
afirma la presidente-. Los que se jubilan en nuestra
compafia siempre siguen viniendo, siguen integra-
dos, incluso en ocasiones los llamamos para que
nos asesoren, los consultamos sobre cambios de
equipos o los invitamos para mostrarles los nuevos
coches, porque consideramos que ellos dejaron su
legado. La forma que encontramos para materiali-
zarlo fue estampar su mano en una ceramica en el
evento especial que generamos en su ultimo dia de
trabajo. Ella formara parte del mural ubicado en
nuestro taller de la calle Zapican. Manos que que-
daron estampadas como forma de dejar plasmado
para siempre, que esa persona trabajo esforzada-
mente y que su paso fue decisivo para forjar lo que
hoy tenemos".

El resultado de todos estos elementos es la perma-

nencia de la gente en la compaiia.
“Tenemos muy poca rotacion de personal, un plan-
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tel con colaboradores que hace 30 afios trabajan “Le pregunto a la gente, ‘;quién genera la estabili-

con nosotros”, sefala. dad laboral?’, cuando me responden que es Claudia
Sanchez, les digo que no es asi, que la estabilidad
la genera cada uno haciendo lo que tiene que hacer.

EL SINDICATO Cuidando y procurando que ‘el de al lado’ tenga la
misma actitud”, finaliza. I scor

"El sindicato de Cita este afio cumpli6 30 afios;
uno de los mas viejos del transporte, el que ademas
integra la Unot —apunta Claudia Sanchez-. Lo
destacable es que siempre hemos negociado en un
ambito de respeto, encontrando los caminos para
hacerlo con altura, tolerancia, sabiendo a quien
representa cada parte pero que, como siempre
decimos, tenemos que estar todos ‘del mismo lado

del mostrador'™.

Para lograr ese vinculo lo primero que se requiere
es la confianza, afirma la empresaria. “Para ello se
requiere permanencia, tengo que creer en el otro

y sentarme a la mesa pensando que voy a confiar
en la buena fe del otro. Lo segundo es sentarse a
conversar, y tienen que sentarse representantes
empresariales que conozcan las particularidades
del negocio, esto no se puede delegar en asesores
contratados que no conozcan la actividad. Ala
negociacion hay que ir con mucha ‘oreja’ y ‘poca
boca'. Y quizas con ‘mucho olfato’. Se pueden lograr
acuerdos generales para los sectores, pero cada
empresa tiene sus peculiaridades. Hay una parte
interna de las empresas que es como la familia, hay
cosas que tenemos que arreglar entre nosotros,
porque somos los que las vivimos, somos los que
sabemos las fortalezas y las debilidades".

Para la titular de Cita, lo fundamental para tener un
ambito de cooperacion con los trabajadores, “son
tres cosas: tener confianza, sentarse a conversary
tener paciencia”.

El acero de Uruguay
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Con Fernando Deicas, director de Establecimiento Juanico

“Somos pioneros en Uruguay en cuanto
a producir vinos de altisima calidad"

La historia de la familia Deicas y el vino comenzd
en los afios 60, y en los 70, cuando adquirieron el
Establecimiento Juanico a Ancap, y descubrieron
que el suelo y el clima eran aptos para los buenos
vinos como los que se elaboraban en Burdeos.

Al dia de hoy, las dos bodegas, Establecimiento
Juanico y Familia Deicas, tienen una produccion
de 2 millones y medio de botellas por afio, y son,
ademas, lideres en Uruguay, con 28% del merca-
do. “El cuello de botella —afirma el ingeniero qui-
mico Fernando Deicas, director de la empresa- es
la productividad y la competitividad. Hace siete
afios, un francés que trabajaba en una viiia gana-
ba diez veces mas que un uruguayo y producia el
doble; en la actualidad, o sea siete afios después,
ese mismo francés gana tres veces mas, no diez,
y produce el triple: o sea el trabajador uruguayo
mejoro el salario y el francés mejord

la productividad”.

"Este es un tipico negocio de familia, desde que

mi padre, Juan Carlos Deicas, en su juventud, en
los afios 60, se asocio con amigos del barrio en

una bodega familiar, Nervi, una familia italiana.
Luego, gracias a la amistad con otro viticultor,
Angel Spinoglio, se presentan a una de las primeras
privatizaciones que se realizan en la década del

70, el Establecimiento Juanicd, que era de Ancap”,
relata Fernando Deicas. "Alli se realizaba el mosto
base para después destilar el cognac Juanicé. Como
Ancap gastaba mucho en ese establecimiento,
decide venderlo. Pero en el pliego se establecia

la opcion de que el comprador del establecimien-
to siguiera produciendo el mosto base para el
cognac de Ancap, con vifias que estaban desde el
afio 1946. Se presentan los tres amigos, ganan la
licitacion y toman posesion del establecimiento en
diciembre de 1979".

Contratan a expertos y viajan a Burdeos, la region
del cognac, en Francia, "y en ese proceso nos
damos cuenta, que aca en el lugar de Canelo-

nes donde esta el establecimiento, en ese rincon,
contamos con un clima y tipos de suelos adecuados
para producir grandes vinos. Lo que descubrimos
fue que en cuanto a lluvias, estaciones, distancia

al océano, y la influencia de un estuario, que es
menos agresivo que el clima costero oceanico, pero
que tiene un impacto sobre las brisas de una gran
masa de agua, el clima era muy similar al de la
famosa region de Burdeos, y decidimos apostar a
producir vinos de alta calidad".

Por los afios 80 los socios comienzan a plantar ce-
pas de alta calidad, libres de virus, con una tecnolo-
gia de punta, y se inicia una nueva era.

El terreno de Establecimiento Juanico era de 434
hectareas, aunque aptas para la vifia eran solo 200
y efectivamente plantadas habia alrededor de 80.
“Un dia, por los afios 90, Ancap dejo de producir el
cognac, y termind con el suministro de mosto base,
y el establecimiento se destino, por entero, a la
produccion de vinos finos. A su vez, por diferentes
circunstancias en sus propios establecimientos,
Spinoglio y Nervi nos piden que les compremos

su parte, y queda al frente del establecimiento la
familia Deicas", expresa.

RESPETAR Y CONDUCIR EL VINO

"En lo personal, la vitivinicultura era un tema que
siempre me fascind. A mediados de los 80, nos
casamos con mi sefiora y en 1985 nos fuimos a vivir
al Establecimiento Juanico. Yo, como estudiante,
empecé trabajando en los analisis del mosto y del
vino, en las vendimias. Habia tenido una decision
dificil, porque habia dos carreras que me gusta-
ban, Agronomia e Ingenieria Quimica, y al fin opté
por esta ultima. El vino es como una sintesis de
ambas, hay infinidad de procesos desde la raiz de
la planta hasta la copa del consumidor que hay que
conocerlos, respetarlos y gobernarlos. No me gusta
la alquimia en el vino, debe ser un proceso muy
natural, requiere la minima intervencion externa
pero si la conduccion. No es lo mismo que fermente
a una temperatura que a otra, son variables fisicas
del manejo, como en la gastronomia, donde mas
que intervenir, se conduce, y para esto, el hecho de
ser ingeniero quimico ha sido de mucha ayuda. A
su vez mi hijo mayor es ingeniero de alimentos, una
carrera que en aquella época no existia, y también
trabaja con nosotros".

Fernando Deicas afirma que “somos pioneros en
Uruguay en cuanto a producir vinos de altisima
calidad. Fuimos pioneros porque nos planteamos
algo diferente al proceso de otros colegas y, en la
estrategia, que era muy innovadora, nos propu-
simos elaborar un vino capaz de ser exportado y
competir en el mundo antes de acceder al mercado
interno. Asi surgid el primer vino que se vendia

en Gran Bretafa antes que Uruguay, en la cadena
Marks & Spencer, y tuvimos el honor de tener éxito
en esa vidriera tan exclusiva".



En el marco de esa estrategia, “comenzamos a
competir, y en el 97 logramos algo que parecia
inalcanzable, como la Gran Medalla de Oro en el
concurso Vinitayl, con el vino Preludio, cosecha 92".
Eso produjo un sacudén en el mercado, "porque
muchas bodegas vieron claramente que estaba la
oportunidad de ingresar en los vinos finos. Muchas
de las empresas de la competencia son familiares,
la mayoria de origen italiano, y muchas nos alinea-
mos y trabajamos juntos, haciendo las primeras
promociones de vinos en el exterior, yendo a las
primeras ferias sumando esfuerzos entre cinco y
seis bodegas, turnandonos".

DON PASCUAL

“Cuando advertimos que podiamos competir en el
mundo antes de vender a nivel local, cuando nos
dimos cuenta que éramos reconocidos en el mundo,
comenzd la historia de la marca Don Pascual, que lo
lanzamos en Uruguay en 1996, después de exportar
durante casi tres afios. El nombre es un homenaje a
un Don Pascual Harriague, que fue quien introdujo
el tannat en Uruguay".
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En pocos afios, afirma, "nos tornamos lideres del
mercado local. Sumando los vinos de Estableci-
miento Juanicé y de Familia Deicas, con los vinos
elaborados por las dos bodegas, tenemos un mar-
ket share de 289%. Establecimiento Juanico produce
especialmente Don Pascual mientras Familia Dei-
cas, que tiene su base en una casona de Progreso,
tiene varias marcas de vino, entre ellas Atlantico
Sur. Si bien la cava esta en Progreso, tiene vifiedos
en varios rincones del pais. Para buscar los lugares
adecuados recorrimos todo Uruguay, con técnicos
de primera linea, a efectos de encontrar lo que los
franceses llaman el terroir. El terroir tiene que ver
con las condiciones del suelo, con el microclima,
con las cepas cultivadas y también tiene que ver el
hombre, con la manera de hacerlo. Y en el concepto
de terroir, hay una quinta pata, ademas de suelo,
clima, cepa y hombre, que es el paisaje integrado
de ese lugar. Y si menciono los lugares encontrados
para esos vifiedos se entiende mejor el concepto. En
las sierras de Mahoma en San José el terreno tiene
una ondulacion diferenciada, como tiene un paisaje
diferenciado la zona de El Carmen en Durazno, o en
Garzén en Maldonado, o en Juanicd, o en Progreso.
El hombre interviene a través de la practica del vi-




fiedo, pero no es lo mismo plantar con determinada
densidad que con otra, conducir, mediante la poda,
de una manera u otra, hay muchas variables en las
que el hombre incide.".

Deicas explica por qué cada terroir es diferente al
otro, incluso desde el punto de vista cultural. “El
hecho de que en Uruguay se haya instalado el tan-
nat esta directamente vinculado con el consumo de
carne, con la parrilla, con esa pasion gastrondmica
nacional porque el tannat combina muy bien con la
carne en la parrilla, con la pradera natural, con la
tradicion del asado de tira".

TURISMO ENOLOGICO

"Cada vez se desarrolla mas el turismo enoldgico”,
afirma Fernando Deicas. "Hay que tomar en cuenta
que el mundo del vino es muy abierto, entre vecinos
no se cuentan tanto los secretos pero esto si se
hace en el mundo, cuando uno recorre otras regio-
nes y sus bodegas te cuentan los detalles de como
lo elaboran, del mismo modo que lo hacemos no-
sotros. O sea es un drea sin secretos, donde no hay
secreto industrial. Y no hay secretos porque la gra-
cia no esta en esconderlos, sino en saber hacerlo,
saber descubrir el potencial de cada terroir y saber
extraer lo mejor. Algo similar sucede con los chefs,
que publican libros con sus recetas. Nosotros nos
definimos en la busqueda constante del equilibrio
entre la tradicion y la innovacion. El equilibrio justo
es una obsesion de tres generaciones, que comenzo
con mi padre y sigue con la tercer generacion”.

EXPORTACIONES

"Nosotros comenzamos exportando, y siempre
exportamos, pero como un pais que apunta a ni-
chos de mercado, no de exportamos a gran escala.

0 sea en el mundo estamos en lugares donde el
consumidor es selectivo, no es masivo, no produ-
cimos marcas globales. Priorizamos la presencia

en el mercado de on trade como la hoteleria y la
gastronomia, asi como tiendas especializadas. Y eso
se adapta, ademas, al tipo de produccion de vino de
Uruguay, con bodegas familiares, que tienen mas
cuidado con la calidad que con el tamafio”, indica.
A su vez, el vino ha sido un buen embajador de
Uruguay, apunta Diecas, "pero tenemos el handicap
de que no se conoce a Uruguay. Nos sucede con un
vino que vendemos bien en Canada, es muy exitoso,
los periodistas especializados lo colman de elogios,
pero muchos de los consumidores, cuando van a

la géndola, no conocen al pais. Entonces lo que
tenemos que hacer es luchar contra el desconoci-
miento de donde esta ubicado Uruguay. Pero esto

a la vez nos da la posibilidad de que el consumidor
tenga un hallazgo, lo que se aviene con un mercado
de nichos, o sea descubre un buen vino y un buen
pais al mismo tiempo. De esta forma, lo que hemos
logrado es colocarnos cada vez mejor en el merca-
do de nichos, accediendo por ejemplo a restoranes
tres estrellas Michelin. Las dos bodegas exportan
un 20% de los vinos mas finos".

COMPETITIVIDAD

"“El del vino es un proceso muy integrado”, afirma
Deicas. "Hay tres etapas, producir uva, lo industrial
y lo comercial. Perdimos mucha competitividad en
la fase primera, la agricola. Tradicionalmente Uru-
guay produce la uva con un trabajo muy manual.
Una hectarea de vifia insume mas de 1.500 horas
de trabajo anual, sumando todas las tareas. En las
dos bodegas tenemos 200 personas en produccion
en viiiedo y bodega, a las que se suman destajistas
en manejo de vegetacion y en la cosecha, hasta
llegar a sumar 250 personas mas. Lo cierto es que
en Uruguay hay mucho trabajo manual, todo el afio,
desde el cuidado del tapiz del suelo, la sanidad, la
vegetacion de la vid, mientras que en Europa, en
estos ultimos ochenta afios se pas6 de lo manual a
lo mecanizado, y eso que ellos hicieron en ochen-
ta afios, nosotros lo estamos haciendo en pocos
afios, porque el costo de la mano de obra aumento
cuatro veces en siete afos, paso de U$S 1.500 por
hectarea a U$S 5.000 o 6.000 por hectarea por
afio, y mientras tanto el precio de la uva no sube. Al
mismo tiempo no todo puede mecanizarse rapida-
mente, e incluso la cosecha manual es mejor que la
mecanica. En Europa los mejores vinos se cose-
chan a mano, pero se ha mecanizado el deshoje, el
sacado de la uva de la vifia, el prepodado, el control
de las malezas. Y son cosas como estas los que nos
dejan fuera de competencia. Si se compara la vifia
con un cultivo forrajero, la incidencia de la mano de
obra de la vifia es muy alta por hectarea. Y ademas
tenemos que el precio del vino no subié como lo
hizo la soja. O sea el desafio que tenemos es reco-
rrer lo que Europa recorrié en mucho tiempo, en
pocos afios, maximo en tres".
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Deicas ejemplifica el tema de la productividad y la mayoria del personal siente orgullo de pertenecer
competitividad. "Hace siete afios, un francés que a una empresa lider, pero esto no siempre ocurre
trabajaba en una vifia ganaba diez veces mas que cuando se contrata a destajo, como en la cosecha"”.
un uruguayo y producia el doble; en la actualidad,

0 sea siete afios después, ese mismo francés gana

tres veces mas, no diez, y produce el triple: o sea el CALIDAD/PRECIO
trabajador uruguayo mejoro el salario y el francés
mejoro la productividad. Antes en Europa ganaban Hay dos grandes canales de venta, restoranes de
diez veces mas y producian el doble, o sea habia un botella abierta, y el off trade. En el off trade, o
costo real cinco veces mayor, pero como hoy ganan sea las cadenas, los autoservicios, los almacenes,
tres veces mas y rinden tres veces mas, entonces el se vende mas cantidad. El desafio, afirma Deicas,
costo es igual. Aca esta el cuello de botella". “es que el consumidor se sienta confiado con el
producto y, al mismo tiempo, sorprender con cada
¢Por qué sucede esto?, se pregunta Deicas. "Hay un cosecha, y para eso trabajamos todos los dias. A
problema cultural, el trabajo hoy en dia en Uruguay, su vez, la buena presencia en la gondola es la suma
en muchos casos, no es un valor, incluso en muchos de varias cosas, entre otras el disefio del packa-
lugares se ve al que trabaja como el tonto y al que ging, acabamos de hacer un redisefio de la etiqueta
no trabaja como mas inteligente, y ese es el modelo de Don Pascual. En pocos afios hemos hecho la
para muchos jovenes. Si escuchas que alguien dice: transicion en las presentaciones, adaptandonos a
‘fulano es muy buena persona y es un gran traba- los tiempos y a los gustos, donde juega un rol muy
jador', sequramente es un comentario de alguien importante la relacion calidad/precio”.
de mas de 40 afos, porque en general, se perdio el
valor del trabajo". Deicas cuenta que "hay un libro de vinos que
escribe un buen periodista chileno, Patricio Tapia,
Para paliar esta realidad, Establecimiento Juanicé de Canal Gourmet, que ha hecho muchos circuitos
apuesta a la capacitacion, para lograr el orgullo del vino, y recientemente hizo una publicacion de
del trabajo bien hecho, con el involucramiento de los vinos uruguayos, y los dos vinos seleccionados
la persona. “"Con eso logramos que la mayoria de como de mejor opcidn calidad/precio, lo que le
nuestros trabajadores tengan las camiseta puesta, llama best value, son un blanco de Don Pascual y
tenemos muchos endlogos, técnicos, encargados, la un tinto de Don Pascual”, concluye. I coe
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Abengoa esta presente en Uruguay a través de

su filial Teyma, que a su vez "ejecuta mas de 30
proyectos en el mundo por un volumen total de
U$S 6.700, entre los que se destaca Solana, la
planta de energia solar mas grande del mundo,

en Estados Unidos", afirma el ingeniero Brandon
Kaufman, presidente de Teyma. El volumen de
negocio gestionado en Uruguay superara este

afio los U$S 250 millones, con 2.400 puestos de
trabajo. “La productividad tiene que ser inde-
fectiblemente tema central en la agenda de las
proximas negociaciones colectivas de Uruguay. En
el sector de la construccion, especialmente en los
Ultimos tres afios, producto de los convenios co-
lectivos, se tuvieron consecutivamente aumentos
del 12,5% 16% y 20%, ademas de un conjunto
de beneficios muy importantes. Esto es muy bue-
no, pero deja de serlo si, como viene sucediendo,
no es acompanado de mejoras en la productividad
de la mano de obra", afirma Kaufman.

¢Como esta posicionada hoy Abengoa en Uruguay
y Abengoa en el mundo?

Abengoa esta presente en Uruguay a través de su
filial Teyma. La compaiiia esta muy bien posiciona-
da en Uruguay, continta manteniendo su liderazgo
en todos los campos en los que actua, particular-
mente en la construccion, que es la actividad que le
dio origen, y el resto de las actividades también van
muy bien.

Contar bajo un mismo paraguas con la capacidad
de desarrollo de proyectos, ingenieria, construccion,
operacion y mantenimiento, asi como la financia-
cion de infraestructuras es una ventaja que ofrece
la sinergia entre las empresas.
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TEYMA

Con Brandon Kaufman, presidente de Teyma

Teyma ejecuta en el mundo
mas de 30 proyectos por

US$S 6.700 millones

En los ultimos tiempos ha sido adjudicataria de dos
parques edlicos, uno de ellos ya esta en construc-
cion y a su finalizacion la empresa sera uno de los
mayores generadores de energia eléctrica privados
en el pais.

El volumen de negocio gestionado superara en
Uruguay este afo los U$S 250 millones.

En cuanto a Abengoa, ha dejado de ser una em-
presa espafola que trabaja en el resto del mundo
para pasar a ser una empresa global, hoy dia el
volumen de negocio en Espafia es menor al 30%.
Se ha diversificado en productos y geografias, tiene
un volumen de negocio de U$S 10.000 millones, de
los cuales aproximadamente el 25% corresponde a
los Estados Unidos, donde estd construyendo -y a
punto de finalizar- la planta de energia solar mas
grande del mundo en Solana, con una inversion de
U$S 1.600 millones.

Es lider en los mercados de la energia solar y bio-
combustibles.

¢Cuales son las principales actividades que esta
desarrollando en las diferentes areas en las que
estd presente en el pais?

Las principales obras que viene desarrollando la
filial Teyma Construccion, acorde con su plan es-
tratégico, estan vinculadas a infraestructura, obras
industriales y edilicias.

En este espectro, y con un continuo crecimiento, se
destacan las obras vinculadas a la energia eléctri-
ca: construccion de parques edlicos, lineas de alta
tension y estaciones transformadoras para UTE. En
obras industriales: planta de celulosa de Montes
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del Plata, planta de bioetanol para Alur, ampliacio-
nes en plantas de cemento de Ancap en Minasy
Paysandu. En obras edilicias: Hospital Americano y
hospital de la Asociacion Espafiola, entre otras.

Teyma Medioambiente tiene su principal servicio en
la recoleccion de residuos solidos urbanos (RSU),
lavado de calles, barridos mecanicos y manuales,
limpieza y lavado de ferias y recoleccion de volumi-
nosos, que desarrolla para la IM bajo la sigla CAP.
Por otra parte se encuentra gestionando la reco-
leccion de residuos de obra para Montes del Plata,
en la cual realiza recoleccion de asimilables a RSU,
residuos peligrosos, patio de maderas y reciclables.

En este marco de crecimiento también se encuentra
desarrollando un servicio de recoleccion y disposi-
cion final para grandes generadores.

Teyma Forestal hoy forma parte de una nueva area,
Teyma Renovables. Bajo esta se han englobado
todas las actividades vinculadas al sector forestal

y al sector de energias renovables. Asi se estan
ofreciendo los ya tradicionales servicios de cosecha,
carga y transporte de madera para industrias o
energia y se estan desarrollando proyectos de gene-
racion de energia a partir de fuentes renovables,
donde a la fecha se cuenta ya con proyectos en
ejecucion por 100 MW de energia edlica y se estan
desarrollando proyectos en las areas de hidraulica,
solar y biomasa.

Por su parte a partir de esta area de la empresa,

ha surgido una nueva oportunidad de negocio para
Abengoa, vinculada a la produccion y comercializa-
cion de biomasa a escala global, bajo el nombre de
Abengoa Energy Crops.

PROYECTOS INTERNACIONALES DE
LA FILIAL URUGUAYA

¢Qué proyectos internacionales esta haciendo la
filial uruguaya en la actualidad?

En la actualidad Teyma esta ejecutando mas de
30 proyectos por un volumen total de U$S 6.700
millones, entre los que se destacan:

Solana, que sera la planta de energia solar mas
grande del mundo, con una inversion de
U$S 1.600 millones.

En Hugoton (Kansas) esta construyendo la primera
planta de bioetanol de segunda generacion que
producira en forma industrial. La inversion es de
U$S 520 millones.

Siguiendo en Estados Unidos, se esta construyendo
una planta de energia fotovoltaica para AES, con
una potencia de 205,8 MW y una inversion de U$S
360 millones.

También esta construyendo plantas de generacion y
cogeneracion eléctrica en Polonia, Israel y México
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y plantas de saladoras de agua en Oman, Argelia,
Ghana y Angola.

En Sudafrica se estan construyendo dos plantas de
energia solar de diferentes tecnologias, una de torre
de 50 MW y otra cilindro parabolica de 100 MW,
con una inversion de U$S 1.000 millones.

En Espafa se esta a punto de terminar dos plantas
termosolares de 50 MW cada una, con tecnologia
cilindro parabdlica, cuya inversion supera los

U$S 520 millones.

En Chile se esta construyendo un acueducto de
140 km de longitud que transportara agua desde la
costa hasta el sur de la ciudad de Copiapé para ser
utilizada para el proceso de dos mineras de la zona.
La inversion asciende a los U$S 85 millones.

El volumen de negocio anual que esta ejecutando
Teyma a través de estos proyectos es del orden de
los U$S 3.200 millones.

El lema de Teyma es “Soluciones tecnoldgicas
innovadoras para el desarrollo sostenible”. ;Qué
soluciones tecnoldgicas innovadoras destacaria, al
dia de hoy, y cuales puede destacar como trabajos
paradigmaticos para el desarrollo sostenible?

En el exterior, las plantas de energia termosolar y
fotovoltaica y la construccion de plantas de bio-
combustibles de segunda generacion son trabajos
que se estan ejecutando hoy dia y que sin duda
apuntan al desarrollo sostenible.

En Uruguay, los ejemplos mas paradigmaticos
quizas sean la construccion de parques eolicos y la
planta de Alur, que es una planta de bioetanol y
anexo a ella se construira una planta de cogenera-
cion a partir de biomasa, con la que se abastecera
la demanda eléctrica y de vapor de la planta

de bioetanol.

Lograr estas posiciones de liderazgo a nivel mundial
ha sido consecuencia de una gran inversion en in-
novacion y desarrollo (1+D) a lo largo de las tltimas
dos décadas.

Cada dia la sostenibilidad es mas importante en
los emprendimientos. ¢Por qué?

Para Abengoa esa priorizacion es un lineamiento
estratégico permanente, dado que se ha propuesto
orientar sus negocios partiendo de la premisa de
que el futuro estara necesariamente asociado al
desarrollo sostenible. Efectivamente este enfoque
parece ir ganando terreno en todos los mercados y
progresivamente cada vez mas clientes, autoridades
y entes financiadores acrecientan las exigencias
relativas a la sostenibilidad de los nuevos proyectos
para darles su apoyo y reconocen especialmente los
avances en este sentido. Por ejemplo, el BID creo
recientemente un premio a las infraestructuras
sostenibles, para cuya validacion tomd como caso
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de estudio el parque edlico de Palmatir que Teyma
esta construyendo actualmente.

Esta tendencia se vincula a que la experiencia
ha demostrado en el pasado que desconocer las
cuestiones de sostenibilidad genera en ciertos
casos costos ambientales, econdmicos y sociales
muy onerosos que se hubieran podido minimizar
asumiendo un enfoque preventivo.

MONTES DEL PLATA

¢Qué participacion esta teniendo Abengoa en
Montes del Plata, y qué tareas desarrollara en el
futuro?

En este proyecto se tiene, quiza, la mejor prueba de
la estrategia de diversificacion de la compaiiia, con
empresas enfocadas en el desarrollo de su propio
negocio, pero potenciando las sinergias, logrando
asi cubrir el mayor conjunto de necesidades de

los clientes.

En la planta de celulosa actuan las tres filiales
(construccion, medioambiente y forestal) con im-
portantes contratos para sus diferentes servicios.
En la construccidn de la planta se esta participando
en las obras civiles, montajes mecanicos y eléc-
tricos tanto en la construccion de las plantas de
tratamiento como en todas las obras de las islas de
proceso, con el tecnologo Andritz.

En la etapa de construccion de la planta gestiona-

mos de forma integral todos los residuos de obra.
La filial Forestal ha sido adjudicatario, en asocia-
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cion con Schandy, de la operacion de las playas
de acopio de madera que tendra Montes del Plata
en M'Bopicua y Punta Pereira, la carga y descarga
de barcazas y la alimentacion de la astilladora de
madera (comienzo del proceso de produccion de
la planta de celulosa). En este contrato se move-
ran alrededor de 4 millones de toneladas por afio
durante los 7 afios del contrato, para lo cual se ha
realizado una inversion de mas de U$S 20 millones
y se ocupara a mas de 100 personas entre ambas
localizaciones.

Las empresas estan madurando en relacion a la
RSE, con acciones vinculados con sus publicos de
interés. ;Qué acciones esta desarrollando Aben-
goa en este sentido?

Las acciones de responsabilidad social se encuen-
tran integradas a la gestion de la empresa y se
realizan con el objetivo de buscar la participacion
e involucramiento de los empleados y sus familias
en los valores y principios éticos de la empresa,
velando por la salud ocupacional y ambiente de
trabajo, apoyando y contribuyendo al desarrollo de
las comunidades en las que Abengoa desarrolla sus
actividades productivas, protegiendo el medioam-
biente y fomentando la comunicacion responsable.
Cada sociedad de Teyma cuenta con su plan anual
de RSE, cuyo seguimiento se realiza mensualmente
en los comités.

VENTAJAS DE URUGUAY

¢Cuales son las principales ventajas del Uruguay
actual para una empresa como Abengoa?

La sequridad juridica, con mas de 33 afios de pre-
sencia de la filial en Uruguay, es algo que se
valora mucho.

La promocion de inversiones es otro aspecto muy
importante que hace que los inversores miren al
pais como una plaza atractiva.

La casi ausencia de corrupcion, para una empresa
como nosotros, es vital.

También lo es el nivel cultural, que independien-
temente de cierto descenso, es una fortaleza que
aun se conserva y se valora. Se debe apuntar a
mejorarlo, ese es uno de los principales desafios
para el futuro.

¢Como entiende que se puede mejorar la
productividad y la competitividad en Uruguay?

La productividad tiene que ser indefectiblemente
tema central en la agenda de las prdximas negocia-
ciones colectivas.

En el sector de la construccién, especialmente en
los ultimos tres afos, producto de los convenios
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colectivos, se tuvieron consecutivamente aumentos
del 12.5% 16% y 20%, ademas de un conjunto de
beneficios muy importantes.

La recuperacion salarial claramente se destaca
frente a otros sectores. Esto es muy bueno, pero
deja de serlo si, como viene sucediendo, no es
acompafado de mejoras en la productividad de la
mano de obra.

Muy por el contrario, la productividad ha decai-
do, incluso a pesar de la integracion de nuevas
tecnologias y mayor equipamiento por parte de las
empresas (reconociendo que hay aiin mucho mas
para hacer también en estos aspectos).

Por ello resulta imprescindible establecer un nuevo
convenio que incluya estandares para las distintas
tareas, que son en definitiva reglas basicas minimas
de desempefio, que hasta hoy se evitan, sin funda-
mentos sostenibles.

Asimismo los acuerdos de productividad tienen que
ser estimulados, pero para ello es imprescindible
que se tome consciencia del beneficio que implica
para todas las partes. Se precisa un marco de con-
fianza entre los distintos actores (empresas, sindi-
catos, gobierno). Hay que poner la informacion que
existe y es amplia sobre la mesa, esto permitira
objetivizar el tema, ver claramente qué ha sucedido
con la productividad, y establecer un sistema que
premie y reconozca el buen desempefo.

Hay otro tema central en el cual se debe seguir
trabajando fuertemente, y es la sequridad laboral.
Pese a que los distintos indicadores muestran en

la construccion una continua mejora, hay mucho
para hacer, especialmente en la prevencion, en los
controles, en la formacion, incluso en la cultura

del trabajo.

Abengoa en Uruguay esta habituada a ganar pre-
mios. ¢Cuales han sido las ultimas conquistas?

En 2012 tuvimos una doble alegria, por un lado

el orgullo de ganar por quinta vez secuencial

el Premio Nacional de Calidad, (las anteriores
ediciones correspondieron a los afios 2000, 2003,
2006 y 2009), y por otra parte fuimos galardona-
dos por segunda vez con el Premio Iberoamericano
de la Calidad otorgado por Fundibeq - Fundacion
Iberoamericana para la Gestion de la Calidad - que
también obtuviéramos en el afio 2009.

Por su experiencia, ¢cuales son los principales
alicientes para propiciar la innovacion?

La innovacion forma parte de los valores de Aben-
goa y esta alineada con la vision.

Anualmente, a través de la realizacion del plan es-
tratégico, se evaluan las oportunidades que surgen
en el mercado, pero también se mira qué se puede

mejorar internamente. Esto ha llevado al desarrollo
de varios proyectos, como fue en 1996 ingresar en
el tema forestal y de alli desarrollar una nueva linea
de productos/servicios fuera de la construccion,

de donde luego surge Abengoa Energy Crops;y
también en 2004 cuando se ingresa en la gestion
de residuos urbanos.

El principal estimulo son los resultados logrados y
ser conscientes que el Unico camino para mante-
nerse y crecer es a través de la innovacion.

De toda su larga trayectoria en la empresa,
ide qué esta mas orgulloso?

De haber podido liderar, junto a Alejandro Fynn,

un grupo maravilloso de personas en el aspecto
personal y profesional, que ha logrado hacer que
una empresa uruguaya como Teyma no solo lidere
el mercado local desde hace mas de 15 afios, sino
que haya sido elegida por Abengoa para liderar la
ejecucion de todos los proyectos de monto superior
a U$S 40 millones en todo el mundo.

Y pensar que en 1986 éramos cuatro personas, en
una empresa que no tenia ni un contrato... I icoe

confiteria

Maxima calidad en sus productos
Creadonr del postre masini

Magallanes 1434 CENTRO COMERCIAL

- -
Entre 1 «Géant PUNTA
Tols : C PARLE ROOHVELT CARRETAS
24016418 - 24 mmﬁoj?, 5 s
b A o T 5 LArT
Fax: 24095999 26041133 Tels.: 27122424
CANELONES 27124242




ECONOMIA

Informes de sustentabilidad

Debido a la creciente presion por ser trans-
parentes, cada vez mas organizaciones optan
por presentar informes sobre sustentabilidad
o responsabilidad social empresarial (RSE).
Los informes de sustentabilidad permiten que
los lectores de esta informacion comprendan
qué tan bien cumplen las organizaciones con
la triple cuenta de resultados del desempeiio
ambiental, social y econémico. Aunque normal-
mente se emiten de manera voluntaria, estos
informes no financieros también se enfocan
en los riesgos y oportunidades relacionados
con la sustentabilidad que enfrenta la entidad
que presenta los informes, ya sea una compa-
fifa privada o que cotiza en la bolsa, agencia
gubernamental, institucion académica o una
organizacion sin fines de lucro.

A continuacidn se presentan siete preguntas que
los directivos de las compafiias se deben hacer
para poder prepararse ante la posibilidad de
tener que presentar informes sobre sustentabili-
dad por primera vez, o para mejorar sus informes
actuales al perfeccionar los procesos de recopila-
cion de datos.

1. ¢Quién emite los informes de sustentabilidad?

Mas de 3,000 compaiiias en todo el mundo,
incluyendo mas de dos terceras partes de las
empresas del Fortune Global 500.

2. ¢Por qué presentar informes sobre sustenta-
bilidad si no es necesario?

Las partes interesadas externas asi como los
inversores institucionales, lo esperan cada vez
mas. Presentar estos informes también puede dar
lugar a mejoras operativas asi como de reputa-
cion corporativa.
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3. ¢Qué informacion debe contener un informe
de sustentabilidad?

Los informes deben contener los indicadores
clave de desempefio relevantes para la industria
de la entidad que reporta. Los cuatro principios
para determinar la informacién que se debe in-
cluir son: materialidad, inclusividad de las partes
interesadas, contexto de la sustentabilidad

e integridad.

4. ;Qué tipo de gobierno organizacional, sis-
temas y procesos se requieren para presentar
informes sobre sustentabilidad?

El gobierno requiere un mandato de alto nivel y
lineas de informacion claras. También se nece-
sitan sistemas y procesos sélidos que ayuden a
las compaiias a recolectar, almacenar y analizar
informacion de sustentabilidad.

5. ¢Es necesario auditar los informes de sus-
tentabilidad?

Aun no es obligatorio, pero se estan monito-
reando mas de cerca que antes. Mientras siga
esta tendencia, los usuarios de la informacion so-
bre sustentabilidad esperaran que esta haya sido
validada por un tercero confiable.
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6. ¢Cuales son los retos y riesgos asociados
con la presentacion de informes?

Presentar informes de sustentabilidad implica
varias retos, incluyendo la congruencia de datos,
lograr un equilibrio entre informacion positiva y
negativa, mejorar continuamente el desempefio
y asegurar que los informes sean legibles

y COoNCisos.

7. ;(Como pueden aprovechar al maximo las
compaiiias los informes de sustentabilidad?

Los informes de sustentabilidad deben ser
lectura obligatoria para todos los empleados,
y también pueden ser una herramienta valiosa

para comunicarse con el publico. Fijar objetivos
en forma de indicadores clave de desempefio
también obliga a la organizacion a cumplir con
los objetivos declarados publicamente, por lo
que presentar informes se vuelve una herramien-
ta de responsabilidad.

Si su organizacion esta buscando formas de
mejorar sus practicas de presentacion de infor-
macion no financiera, en Ernst & Young Uru-
guay contamos con un equipo que cuenta con
las habilidades y los conocimientos especificos
necesarios para hacer la diferencia, colaborando
con su empresa en el logro de mejores
resultados. I scor
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Cuatro empresas cumplen 10 aios en el GADE

Claves para crecer: machacar las buenas
ideas y poder mirarte desde afuera

Cuatro empresas cumplieron diez afios de éxito
en los Grupos GADE: Medilab, Eduland, Falcar-
ne y La Spezia. Las tres primeras pertenecen al
Grupo 7, que tiene como facilitador al ingenie-
ro Elbio Olaizola, gerente general de Ebital. A
su vez, Medilab, Eduland y Falcarne cumplen
en 2013, 25 aios de vida. Los empresarios
reconocen comunes denominadores para crecer
dentro de los GADE: “en la crisis 2002 no tenia
tiempo para sentarme a pensar, pero el GADE
me permitio hacerlo”, resume Ismael Speranza,
director de La Spezia.

El médico Gaston Moratorio inicié el labora-
torio Medilab en agosto de 1988 con un socio,
"algo que en su momento fue una idea que tenia
mucho de aventura, porque era una discipli-

na médica relativamente nueva, y montar una
clinica brindando servicios de medicina laboral
era una novedad. Como todo, llevo su tiem-

po convencer a la sociedad empresarial de los
beneficios de la salud ocupacional pero rapida-
mente nos fuimos posicionando y hasta el dia del
hoy somos la unica clinica en salud ocupacional,
donde brindamos tanto los servicios de asesora-

miento y consultoria como también algo que no
es frecuente, que son los monitoreos ambientales
y los monitoreos bioldgicos. Los problemas am-
bientales son los agentes de riesgo que existen,
evaluar si una planta tiene problemas de ruidos,
de polvo, de sustancias quimicas, de iluminacién,
de temperatura y ver la accion de esos agentes
en el organismo”, explica el empresario. Cuando
la calidad de vida se torna tema prioritario en las
sociedades, la apuesta de Medilab acompana las
demandas de nuestro tiempo. "Hoy sabemos que,
aunque depende de cada organismo, si un traba-
jador esta expuesto a mas de 80 decibeles, esto
lo llevard, en determinado periodo, a una sordera
irrecuperable. Si dos personas estan hablando a
un metro de distancia y no se escuchan, el ruido
es superior a 80 decibles".

Lucy Silva, la directora de Eduland, cuenta que
"arranqué hace mas de 25 afios dando clases

de ingles, y en 1988 pasé de lo que eran clases
particulares a transformar la empresa incipiente
en un instituto para 40 alumnos. De inmediato
comenzamos a crecer, sostenidos en el llamado
'triangulo paz', 'actuar, pensar, sentir'. A su vez,
agrega, "relacionandolo con el efecto San Mateo,
o el efecto Robin Hood, donde hay que trabajar
las inteligencias multiples, o sea hay que trabajar
con los alumnos grupalmente, pero también con
las diferencias individuales. Mensualmente tene-
mos reuniones de profesores donde se trabaja, en
lo tedrico, con nuevos sistemas de abordajes pe-
dagdgicos, y al mismo tiempo evaluar si esas he-
rramientas son Utiles o no. Y para eso se requiere
tener un equipo de trabajo que piense en forma
conjunta, lo que permite la sinergia y obtener
logros mayores". Esto hace que en el aprendizaje,
la reinvencion sea constante, afirma. “Ningun
afio es igual al otro, siempre se planifica y se va
transformando”. Para la directora de Eduland, “lo
mas importante es el camino y no a dénde llegas,
y lo que se evalua es el proceso”.

Algo importante de los GADE, sostiene Mora-
torio, es que "el Grupo minimiza los errores que
suelen cometerse en la actividad empresarial.



En nuestros emprendimientos, antes de dar un
paso, comentamos en el Grupo lo que vamos a
hacer, y al recibir la opinién del resto del Grupo,
la decision se enriquece. Incluso no se ha dado,
en nuestro Grupo, que uno de los emprendedores
tome una decisién con la que el Grupo esta com-
pletamente en desacuerdo. Y esto creo que se
logra porque somos un Grupo exigente, cuestio-
namos todo, siempre vamos muy a fondo".

EL APORTE DEL GRUPO GADE

Gastén Moratorio considera que en los diez
afios de participacion en los Grupos GADE hubo
hitos cruciales para el desarrollo de su empresa.
“Para una empresa innovadora como Medilab,
era fundamental tener un ambito para poder
conversar de nuestras problematica diaria. Como
en nuestros emprendimientos tenemos todo en
la cabeza, o sea una sola persona desempefa

los roles mas variados, porque somos médicos
pero también somos abogados, contadores,
escribanos, planificadores, vendedores, cadetes,
estrategas, analistas financieros... eso hace que
muchas veces no tengamos la metodologia para
llevar todas esas areas al papel. El hecho de tener
un grupo donde podiamos plantear esos temas,
donde podiamos mostrar los nimeros con abso-
luta confianza, pudimos cumplir esos diferentes
roles pero en forma mucho mas idonea. Ante el
grupo podiamos mostrar, desnudas, las fortalezas
y debilidades, como personas y como empresa”.
Para Moratorio, el GADE "le permite ver, a cada
uno de los integrantes, de forma mucho mas
clara, el camino que debe sequir”.

Esto se traduce en el sentido de pertenencia

del grupo. "Casi todos los que cumplieron ese
objetivo, en el Grupo, permanecen en el GADE y
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aquellos que no pudieron lograr esa meta, han
dejado los emprendimientos”.

“Gustavo Lugano, titular de Falcarne, tenia dos
emprendimientos, con foco en uno de ellos,

pero todos los miembros del GADE llegaron a

la conclusidn de que deberia hacer foco en el
otro —cuenta Lucy Silva-. Fue un trabajo muy
sistematico de parte de todo el Grupo, muy
responsable, y poco a poco Lugano fue abando-
nado una de las empresas para concentrarse en
la otra, la de carne vacuna, lo que termind siendo
una decision muy exitosa. La decision la tomd él,
pero el Grupo fue un apoyo clave. Hoy, Lugano
tiene dos carnicerias y una distribucién de carne
muy importante”.

Moratorio también se refiere al caso de Gustavo
Lugano: “él posiblemente sea el que tiene mas
espiritu emprendedor de todo el Grupo, él es el
mas creador de empresas, el mas emprendedor,
se arriesga, arma iniciativas nuevas, pero tener
el GADE como respaldo actia como un amorti-
guador”.

EL FACILITADOR

Los integrantes del GADE 7 coinciden en la
importancia del facilitador Elbio Olaizola. “El
siempre nos ha hecho foco en las cosas que
realmente son importantes en la empresa. Uno a
veces solo busca aumentar la facturacion, vender
mas, cuando lo mas importante, en realidad,

es la rentabilidad, porque a veces aumentas la
facturacion y la rentabilidad cae. Eso va de la
mano con la productividad, la gestion”, afirma
Moratorio. “Elbio ademads siempre nos inculco
que debemos presentar nimeros, organizarnos
en tener planes de venta, tener balances, armar
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un presupuesto en serio, poner en el papel los
objetivos en el afio", aflade Lucy Silva.

"Elbio siempre dice que tenemos que te-

ner sucesores, tenemos que saber delegar en
nuestras empresas”, expresa. "Después de diez
afios machacando con ideas muy sensatas, creo
que todos hemos aprendido. Hay que tomar en
cuenta que uno, naturalmente, busca un cierto
confort empresarial, pero si tenés a una persona
que siempre te machaca con los desafios, con ir
a mas, me refiero al facilitador y al resto de los
integrantes del Grupo, uno sigue apostando al
futuro, porque en nuestro GADE no nos gusta
que el otro esté comodo con la posicion a la que
llegd, porque siempre se puede mover el liston”.

LA SPEZIA

"La Spezia esta cumpliendo 75 afios en el 2013.
Empez6 con mi abuelo materno, porque en

1938, cuando decidieron casarse mis abuelos, en
aquella época correspondia dar una dote, o sea
los padres de la mujer le daban una dote a su
marido, y la dote en este caso era un comercio en
Uruguay, en la calle Libertad y Bulevar Espafia.
Pero la paradoja, o lo interesante, es que 75 afios
después, aquella dote, que se daba al hombre
para compensar el peso que significaba casarse
con una mujer, para hacerse cargo de la mujer,
se invirtio a tal punto, que hoy en La Spezia el
909% de las personas que trabajan son mujeres”,
afirma, sonriendo, Isamel Speranza, director de
La Spezia.
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Ismael Speranza también esta cumpliendo diez
afios en los GADE, "pero lo mio es variar, enton-
ces estuve en dos GADE, ahora estoy en el 19,
con Gabriel Martinez como facilitador, y antes
estuve en el 3, donde la facilitadora es

Mara Friedman".

Speranza vivio momentos clave de su empresa en
el GADE. "El afio 2002 fue complejo para todos,
pero el GADE fue muy buen apoyo no tanto para
resolver el problema, sino para ir buscando y
encontrando el camino hacia lo que somos hoy".
Pero si Speranza tuviera que elegir un aspecto en
que el GADE fue crucial para La Spezia, fue “para
el recambio generacional, que no es facil en las
empresas familiares; cuando hubo que hacer el
proceso, estuvimos acompafiados por un grupo
de empresarios que funcionaban como directorio.
Hoy es una realidad, porque mi padre ya no esta
mas en la empresa, y para ese recambio gene-
racional el GADE fue crucial. Para las empresas
no hay una Unica herramienta, y el GADE es una
de ellas, que ademas es un lugar ameno, que
genera un espacio para trabajar. Lo cierto es que
a lo largo de estos diez afios, para mi, los GADE
fueron un referente”.

Speranza relata soluciones concretas que sur-
gieron en el GADE. "En la crisis del 2002 habia
situaciones de dificil solucion, y el aporte de
diversas personas, con soluciones que a ti no se
te ocurren, fue muy importante. Yo traia a este
‘directorio’ del Grupo temas inconclusos y aqui
encontraban solucion. Concretamente el 2002
nos agarrd con una gran deuda porque teniamos
el dinero en el Banco de Montevideo, nos agarro
con muchos cheques en la calle y el dinero que
los cubria estaba en un banco quebrado. Habia
que salir a pagar los cheques y el banco estaba
cerrado. Lo que hicimos fue renegociar con los
acreedores, pero el problema es que la crisis no
te deja sentarte a pensar, pero en ese momento
tenia el GADE para sentarme a pensar, con opi-
niones valiosas porque no estaban en la coyun-
tura del dia a dia, lo pueden mirar de afueray
fundamentalmente son altruistas, o sea ayudan
por el bien comun”, finaliza. 1 scoe
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PROPUESTA DE ACTIVIDADES 2013

ACTIVIDADES DE ISEDE

1

Las siguientes son las proximas actividades de ISEDE, el Centro
de Formacion Empresaria de ACDE y la Universidad Catdlica

JuLio

Negociar: una herramienta para generar
acuerdos ( 22 edicion 2013 - 23 de julio)

Participantes: Profesionales, ejecutivos, gerentes, directores,
empresarios y todas aquellas personas que busquen
desarrollar destrezas para optimizar los resultados de

una negociacion.

Facilitadora: Ps. Mabel Lusiardo - Pharus.nord/ Franklin Covey
Desarrollo: martes 23 de julio de 17:00 a 21:00 hs. y
miércoles 24 de julio de 9:00 a 13:00 hs.

Duracion: 8 horas.

Programa de Gestion de la Calidad de la
Capacitacion Empresarial

Participantes: El Programa est4 dirigido a responsables

y colaboradores del Area de Capacitacion, que buscan
desarrollar las competencias para el logro de una gestion
integral y eficaz de la formacion en las empresas. A través de
los temas trabajados en los talleres y de su seguimiento, al
finalizar el programa el participante habra logrado elaborar
un plan de capacitacién, alineado con la estrategia de
negocios de su empresa.

Facilitador: Susana Huberman (Arg.)
Inicio: 26 de julio.

Desarrollo: viernes de 9:00 a 18:00 hs. y
sabados de 9:00 a 13:00 hs.

Duracion: 48 horas.

Programa de Agronegocios (26 de julio)

Participantes: Profesionales y técnicos responsables de
participar en la programacion y la toma de decisiones
referidas a los negocios del agro, asi como en la
implementacion y control de ejecucion de los planes.

Facilitadores: Equipo del Programa de Agronegocios,
Facultad de Ciencias Empresariales, Universidad Catolica
del Uruguay.

Inicio: 26 de julio.

Desarrollo: viernes de 18:00 a 21:00 hs. y

sabados de 9:00 a 13:00 hs.

Duracion: 42 horas.

Profesionalice sus presentaciones orales (2°
edicion 2013 - 31 de julio)

Participantes: Profesionales, ejecutivos, gerentes, directores,
empresarios y todas aquellas personas que busquen
desarrollar sus habilidades de presentador.

Facilitador: Pedro Castro.

Desarrollo: miércoles 31 de julio de 17:00 a 21:00 hs. y
jueves de 9:00 a 13:00 hs.

Duracion: 8 horas.

AGOSTO

Taller Los 7 Habitos de la Gente Altamente
Efectiva (2 edicion — 2 de agosto)

Participantes: Profesionales, ejecutivos, gerentes, directores,
empresarios y todas aquellas personas que buscan desarrollar
su efectividad tanto a nivel personal como profesional.

Facilitador: Mabel Lusiardo - Pharus.nord/Franklin Covey
Desarrollo: viernes 2 de setiembre de 9:00 a 18:00 hs.
Duracion: 8 horas.

Taller de Actualizacion en Inversiones
Financieras: bonos con caracteristicas
especiales, instrumentos derivados sobre tasas
de interés y principios generales de analisis de
crédito (5 de agosto)

Participantes: Profesionales y ejecutivos que asesoren en
manejo de inversiones. Directores y propietarios de empresas
que busquen desarrollar competencias para la toma de
decisiones financieras.

Facilitador: Daniel Chiappara.

Inicio: 5 de agosto.

Desarrollo: lunes y miércoles de 19:00 a 22:00 hs.
Duracion: 20 horas.

Agile Project Management (6 de agosto)

Participantes: Personas que participen en la concepcion,
planificacién y ejecucion de proyectos que, debido a factores
externor o internos, requieran de un desarrollo agil.

Facilitadora: Alicia Medina

Inicio: 6 de agosto.

Desarrollo: martes de 17:00 a 21:00 hs., miércoles de
9:00 a 13:00 hs. y jueves de 17:00 a 21:00 hs.
Duracion: 24 horas.

FOCUS : Logre sus prioridades mas importantes
(22 edicion 2013 - 8 de agosto)

Participantes: Profesionales, ejecutivos, gerentes, directores.

Facilitador: Leandro Gonzalez - Pharus.nord | Franklin Covey
Desarrollo: jueves 8y viernes 9 de agosto de 9:00 a 13:00 hs.
Duracion: 8 horas



Las 4 Disciplinas de la Ejecucion (19 de agosto)

Participantes: Profesionales, ejecutivos, gerentes, directores.

Facilitadora: Margarita Charlone - Pharus.nord [ Franklin Covey
Desarrollo: lunes 19 y martes 20 de agosto de 17:00 a 21:00 hs.
Duracion: 8 horas

Negociacion Bajo Presion (20 de agosto)

Participantes: Gerentes y directivos que cuentan con
formacion sistematica o experiencia en la practica en
negociacion y pretendan continuar desarrollando habilidades
que les permitan negociar en circunstancias de extrema tension
producidas, no solo por el valor en juego, sino también por los
acontecimientos mismos del conflicto.

Facilitador: Carlos Ansaldo y Fernando Gregorio - Universidad
de San Andrés - Buenos Aires

Desarrollo: martes 20 y miércoles 21 de agosto de 9:00 a 18:00 hs.
Duracion: 16 horas.

SETIEMBRE

Taller de Actualizacion en Inversiones Financieras:
manejo de portafolios de valores de renta fija
(2 de setiembre)

Participantes: Profesionales y ejecutivos que asesoren en
manejo de inversiones. Directores y propietarios de empresas
que busquen desarrollar competencias para la toma de
decisiones financieras.

Facilitador: Daniel Chiappara.

Inicio: 2 de setiembre.

Desarrollo: lunes y miércoles de 19:00 a 22:00 hs.
Duracion: 20 horas.

Taller de Gestion del Desempefio (2 de setiembre)

Participantes: Personas que trabajan en el area de RRHH.

Facilitador: Mario Rosa.

Inicio: 2 de setiembre.

Desarrollo: lunes y miércoles de 9:00 a 13:00 hs.
Duracion: 12 horas.

Taller: Disefio y Operacion de Centros de
Distribucion (5 de setiembre)

Participantes: Todas aquellas personas que se desempefian en
el drea logistica.

Facilitadores: Gustavo Maggiolo y Fernando Frugoni.
Inicio: 5 de setiembre

Desarrollo: jueves de 17:00 a 21:00 hs.

Duracion: 16 horas.

Coaching (32 edicion 2013 - 12 de setiembre)

Participantes: Directores, gerentes, y toda persona que tenga
personal a cargo.

Facilitadora: Lic. Gabriela de la Fuente - Pharus.nord/ Franklin Covey
Desarrollo: jueves 12 y viernes 13 de setiembre de 9:00 a 13:00 hs.
Duracion: 8 horas

Seminario: Enemigos Intimos — Los empresarios
en la mira (24 de setiembre)

Participantes:Directivos, propietarios y gerentes de empresas
uruguayas, privadas o publicas, y multinacionales.

Facilitadores: Diego Fischer, Tomas Linn, Julio Silveira,
Gerardo Sotelo, Emiliano Cotelo y Ménica Bottero
Inicio: 24 de setiembre.

Desarrollo: martes de 9:00 a 13:00 hs.

Duracion: 10 horas.

Desarrollando una Fuerza de Ventas de
Alto Desempefio (25 de setiembre)

Facilitador: Juan José Caorsi Austin- Universidad de

San Andrés - Buenos Aires

Desarrollo: Miércoles 25y jueves 26 de setiembre de 9:00 a 18:00 hs.
Duracion: 16 horas.

Conversaciones cruciales y manejo del stress:
como afrontar temas criticos)
(22 edicion 2013 - 26 de setiembre)

Participantes: Profesionales, ejecutivos, gerentes,
directores, empresarios.

Facilitador: Mabel Lusiardo Pharus.nord [Franklin Covey
Desarrollo: jueves 26 y viernes 27 de setiembre de 9:00 a 13:00 hs.
Duracion: 8 horas.

Programa de Habilidades Directivas
(22 edicion 2013 - 30 de setiembre)

Participantes: Profesionales, ejecutivos, gerentes y jefes de area.

Facilitadores: Ing. Guillermo Garrone, Ps. Mabel Lusiardo,
Lic. Gabriela de la Fuente.

Inicio: 30 de setiembre.

Desarrollo: lunes y miércoles de 17:00 a 21:00 hs.
Duracion: 24 horas.

ACDE ™ INFORMES E INSCRIPCIONES
Dr. José Brito Foresti 2952, tel/fax: 2487 0215*
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e ALIMENTOS DEAMBROSI

e ALUMINIOS DEL URUGUAY S.A.

e ANDA

e AUTOMOVIL CLUB DEL URUGUAY

 BERKES

e BEST WESTERN PEDRO FIGARI HOTEL

e BILPA S.A.

e CAMPIGLIA CONSTRUCCIONES

e CARLE & ANDRIOLI - CONTADORES PUBLICOS

e CEMENTOS ARTIGAS S.A.

e CIA. CIBELES S.A.

e CITA S.A.

e COT S.A.

e CUTCSA

e EBITAL

e EDENRED — LUNCHEON TICKETS S.A.

e EL PAIS S.A.

e ESTABLECIMIENTO JUANICO S.A.

e ESTUDIO BONOMI — NEXIA INTERNATIONAL

e FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES -
UNIVERSIDAD CATOLICA DEL URUGUAY

e GERDAU

e GONZALO ACUNA & ASOC.

e GRAMON BAGO DE URUGUAY S.A.

e GRUPO BIMBO

e GRUPO TRANSAMERICAN

 GUYER & REGULES

e INGENER S.A.

e JOSE MARIA DURAN S.A.

e MONTEPAZ S.A.

e MP MEDICINA PERSONALIZADA

e OROFINO S.A.

e PRONTO!

e RADIO EL ESPECTADOR

e ROEMMERS S.A.

e SACEEM

e SCHANDY

e SECOM

e SEMM

e SUAT

e TELEFONICA

e TEYMA URUGUAY S.A.

e VARELA AUDIOVISUALES MULTIMEDIA

AGRADECE A LAS EMPRESAS POR 5U APOYO, YA QUE GRACIAS AL MISMO,
SE HACE POSIBLE EL DESARROLLO DE TODAS LAS ACTIVIDADES DEL ANO.




legi con responsabilidad,
Ifamilia es lo'mas importante

Productos y servicios que optimizan m
la seguridad, rendimiento y eficiencia de su vehiculo

IMPORTADOR PARA URUGUAY

ZRIDGESTONE TFirestone ALDelco

BATERIAS

Authorized dealer of pETRONAs BATERIAS
LUBRICANTS / T "
PORTONES: |

Av. Italia 5686 BY JOHNSON CONTROLS
Tels: 2604 1181-82 -Fax: 2601 5592

CENTRAL:
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¢ Nuestros bebeés
viajan seguros?

En Uruguay soélo 1 de cada 100 nifios viaja en vehiculos
con baby silla correctamente sujetada.

En un hecho sin precedentes para nuestro pais y Latinoamérica, SUMMUM ha
lanzado su campana de prevencion “Bebé seguro”, obsequiando una exclusiva baby
silla (SRI - Sistema de Retencion Infantil) a sus socias embarazadas y capacitando a
los padres acerca de como deben sujetarla correctamente dentro del automdvil, de
acuerdo a normas internacionales de seguridad.

Depende de ti, aseguralo a la vida.

SUMMUM es Excelencia 4
Buar, Artigas 1198 - Tel.: 2707 1212 - sumimum.com,uy su ; UM



